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The monograph considers the theory and develops methodological 
recommendations for the creation of a controlling system at industrial organizations 
of small business with a view to making strategic decisions.   
 We study the strategic decision-making process in small business; we analyze 
factors of internal and external environment affecting the activities of small 
businesses.  
 The monograph contains theoretical and methodological foundations 
of the controlling system at the strategic level at industrial organizations. The authors 
define the characteristics of small industrial enterprises and also make a social portrait 
of the head of a small business. 
The monograph may be useful for students, graduate students, managers, 
business leaders, business owners and practitioners in the field of small business 
management. 
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Промышленность является важнейшей частью экономики лю-
бой страны. Посредством взаимодействия со всеми отраслями хо-
зяйственного комплекса промышленные предприятия имеют реша-
ющее влияние на уровень экономического развития общества. Одна-
ко современная глобализация мировых рынков приводит к возраста-
нию уровня конкуренции, сокращению жизненных циклов продук-
ции и услуг. В данной среде  с одной стороны наибольшую  конку-
рентоспособность имеют малые предприятия за счет гибкости и опе-
ративности управления своими процессами. С другой стороны, в от-
личие от представителей среднего и крупного бизнеса, на малых 
предприятиях не развит институт менеджмента: зачастую один че-
ловек занимается планированием и воплощением поставленных за-
дач во всех сферах деятельности одновременно. Вследствие этого 
предприятие находится в состоянии постоянной неопределенности. 
Наблюдаются проблемы в сфере планирования и контроля хозяй-
ственной деятельности, связанные с отсутствием планов с горизон-
том более нескольких месяцев, отсутствием четко выстроенной ор-
ганизационной структуры, нормативной и регламентирующей доку-
ментации, как отдельных сотрудников, так и подразделений. В ста-
тистических сборниках «Малое и среднее предпринимательство 
в России 2015, 2017» приведен опрос руководителей малого бизнеса, 
об оценке основных факторов ограничивающих бизнес. Основными 
причинами, которые назвали предприниматели, оказался недостаток 
в финансовых средствах, низкий спрос на внутреннем рынке, высо-
кие налоги, недоступные потребительские кредиты и, как следствие, 
неопределенность будущего. Для преодоления данных проблем 
предпринимателям необходима разработка комплексных планов 
дальнейшего развития своих организаций. В связи с чем, возникает 
потребность внедрения стратегического управления и контроля 
в промышленные организации малого бизнеса. 
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Вопросами разработки теории стратегического менеджмента 
посвящены работы отечественных и зарубежных авторов, среди них 
можно назвать Р. Акоффа, И.Ансоффа, О.С. Виханского, П. Дойля, 
П. Друкера, Ж-Ж. Ламбена, Г. Минцберга, М. Портера, А.Дж. Стри-
кленда, А.А. Томпсона, Р.А. Фатхутдинова, А. Фигенбаум, А. Чанд-
лера, К. Эндрюса и др. 
Теоретические основы концепции и методология контроллинга 
представлена в трудах А. Беккера, Й. Вебера, А. Дайле, Т. Рейхмана, 
Д. Хана, П. Хорвата, X.Й. Фольмута и рядом других немецких авторов, 
в России – С.Г. Фалько, В.В. Толкача, Л.А. Малышевой, А.М. Кар-
минского, М.Л. Лукашевича. 
Цель данной монографии заключается в разработке теоретиче-
ских положений и методических рекомендаций по созданию систе-
мы контроллинга на стратегическом уровне в промышленных орга-
низациях малого бизнеса. 
Для достижения поставленной цели определена необходимость 
в решении следующих задач: 
1) Изучить особенности процесса принятия стратегических ре-
шений в малом бизнесе, определить сущность и роль контроллинга 
в стратегическом управлении. 
2) Определить роль малых промышленных предприятий в ин-
новационном и социально-экономическом развитии России. 
3) Проанализировать факторы внутренней и внешней среды, 
влияющие на процессы принятия решений в области стратегическо-
го управления на малых предприятиях. 
4) Разработать методику стратегического контроллинга и опре-
делить его роль в процессе стратегического управления, сформули-
ровать практические рекомендации по его внедрению. 
Теоретико-методологической базой научной монографии по-
служили работы зарубежных и российских исследователей в области 
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стратегического управления, контроллинга, материалы статистиче-
ских исследований. 
Эмпирической базой послужили статистические материалы 
Росстата, Евростата, аналитические материалы НИУ ВШЭ, законо-
дательство Российской Федерации, а также собственные эмпириче-
ские исследования автора, на базе промышленной организации ма-
лого бизнеса. 





















Глава 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
СИСТЕМЫ КОНТРОЛЛИНГА НА СТРАТЕГИЧЕСКОМ 
УРОВНЕ В ПРОМЫШЛЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ 
МАЛОГО БИЗНЕСА 
1.1. Процессы принятия стратегических решений в малом 
бизнесе и основные стратегические ориентиры 
в предпринимательской среде 
В современных условиях агрессивной конкурентной среды 
наблюдается постоянное возрастание степени неопределенности, не-
стабильности и высокой динамичности хозяйственной деятельности. 
В данных условиях становится чрезвычайно важным способность 
малого бизнеса приспосабливаться под изменяющиеся факторы как 
внешней, так и внутренней среды, в условиях дефицита ресурсов. 
В связи с чем, первоочередной задачей промышленных организаций 
малого бизнеса является эффективное использование имеющихся 
средств и выявление потенциальных возможностей, обусловленных 
внешней средой. Таким образом, к актуальным вопросам развития 
малых предприятий необходимо отнести внедрение системы страте-
гического управления, выступающей в качестве механизма повыше-
ния эффективности деятельности предприятия. В целях исследова-
ния применимости стратегического управления к промышленным 
организациям малого бизнеса рассмотрим соответствующие теоре-
тические основы. 
Содержание основных концепций стратегического управления. 
Ранние теории. На ранних этапах своего развития стратегический ме-
неджмент был известен под названием «политика бизнеса». К наиболее 
важным работам этого периода можно отнести «Стратегию и Структу-
ру» А.Д. Чандлера [2], «Политика бизнеса» К. Эндрюса
1
 [3], «Корпора-
тивная стратегия» И. Ансоффа [4]. Основополагающей работой 
                                                          
1
 С соавторами. 
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по стратегическому менеджменту является «Стратегия и структура» 
А.Д. Чандлера выпущенная в 1962 году. В данной работе автор 
впервые дал определение стратегии, исследовал организации через 
соотношение взаимосвязи внешней среды, стратегии и организаци-
онной структуры. А.Д. Чандлер описывает преимущественно круп-
ные предприятия, разрабатывает новые структуры для обеспечения 
роста, показывает как стратегические изменения приводят к струк-
турным сдвигам [2]. 
Согласно А.Д. Чандлеру стратегия это определение основных 
долгосрочных целей и задач предприятия, а также разработка дей-
ствий и распределение ресурсов, необходимых для достижения по-
стеленных целей. В то время как структура – это конструкция орга-
низации, через которую предприятие осуществляет административ-
ное управление [2, с 13–14]. 
Важным импульсом к дальнейшему развитию теории 
А.Д. Чандлера стала книга «Политика бизнеса» [3]. Данная работа 
была опубликована 1965 году представителями Гарвардского уни-
верситета. Основной вклад в теоретическую часть исследования внес 
К. Эндрюс. В своей работе авторы дали понятие политике бизнеса 
(стратегическому управлению), как изучению функций и обязанно-
стей общего руководства, проблем, которые влияют на положение и 
успех предприятия в целом. Они рассматривали компанию с точки 
зрения высшего руководства, чья деятельность состоит в общем 
управлении предприятием. К. Эндрюс и его коллеги определяют 
стратегию как совокупность целей, политики предприятия и планов 
для достижения этих целей. Подход представителей Гарвардской 
школы базировался на изучении влияния внешней среды на страте-
гию предприятия. Они также предположили, что корпоративная 
стратегия состоит из двух взаимосвязанных частей: формулирования 
и реализации. Проблема в формулировке заключается в выявлении и 
согласовании четырех основных компонентов стратегии: рыночные 
возможности, компетенции фирмы и ресурсы, ценности и стремле-
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ния менеджеров и обязательства, за исключением обязательств пе-
ред акционерами. После того, как стратегия сформулирована, необ-
ходима ее реализация, что связано с мобилизацией необходимых ре-
сурсов, соответствующей организационной структурой, системами 
стимулирования, контроля и руководства. К. Эндрюс и его коллеги 
подчеркивали, что реализация состоит из ряда вспомогательных ме-
роприятий, в первую очередь, административных [3, с. 19]. Основ-
ной заслугой Гарвардской школы следует считать разработку метода 
стратегического планирования SWOT-анализа, обеспечивающего 
соответствие между внешними возможностями и внутренним потен-
циалом предприятия. 
Другим представителем научного сообщества, стоящим у истоков 
стратегического управления был И. Ансофф. В предисловии к книге 
«Корпоративные стратегии» он описывает, что основное внимание уде-
ляется стратегическим решениям, которые определяются как решения 
о том к какому положению дел (бизнесу) фирма должна стремиться [4]. 
И. Ансофф рассматривает стратегию как связующее звено всей деятель-
ности предприятия и внешней среды. В его понимании стратегия состо-
ит из четырех компонентов: объем рынка, вектор роста (или изменения), 
конкурентное преимущество и синергия. И. Ансофф первый сделал по-
пытку формализовать процесс стратегического планирования с помо-
щью блок-схемы, посредством которой предложил ряд факторов, учи-
тываемых в процессе принятия решений. 
Согласно [4] процесс стратегического планирования начинается 
с разработки целей, которые вызваны взаимодействием с внешней сре-
дой предприятия. После определения целей проводится анализ внутрен-
них возможностей компании и оценка внешней среды. Исходя из выяв-
ленных возможностей, принимаются стратегические решения по дивер-
сификации и дальнейшему продвижению на рынок сбыта. 
По мнению И. Ансоффа, стратегическое решение должно быть 
связано с обеспечением синергетического эффекта от всех элементов 
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организационной структуры предприятия. На основе принятого ре-
шения формируются конкретные стратегии развития. В свою оче-
редь, в целях сбалансированности, стратегический план должен со-
держать финансовую и административную стратегии. 
Значительным отличием стратегического планирования И. Ан-
соффа от Д.И. Чандлера и К. Эндрюса является учет обратной связи, 
которая обеспечивает постоянную корректировку и непрерывность ре-
ализации стратегии. 
Описанные основополагающие работы Д.И. Чандлера, И. Ан-
соффа и К. Эндрюса обеспечили основу в области стратегического 
управления. В них определяется ряд важных понятий, в том числе 
как стратегия влияет на деятельность организации, указана важность 
внешних и внутренних факторов, дано обоснование того, что струк-
тура определяется стратегией, показано практическое различие меж-
ду разработкой и реализацией стратегии, а также отмечена особая 
роль менеджеров в стратегическом управлении. 
Следует также отметить работу Томпсона, где автор впервые 
ввел понятие кооперативных и конкурентных стратегий, формиро-
вание коалиций. Кроме того, его работа способствовала пониманию 
функционирования корпоративных стратегий на основе взаимодей-
ствия бизнес-единиц компаний. 
В целом работы раннего периода становления стратегического 
управления характеризовались прикладным характером и, как след-
ствие, индуктивным методом исследований. Также авторы скептиче-
ски относились к использованию методов других научных дисци-
плин, таких как инженерия, экономика, психология, социология или 
математика. В «Политике бизнеса» прямо указано, что знания полу-
ченные посредством различных методик могут не соответствовать 
друг другу [3, с. 6]. Поэтому исследователи пришли к выводу, что 




К сожалению, отсутствие обобщения не обеспечило базу, необ-
ходимую для дальнейшего продвижения теории стратегического 
управления в научных кругах. Кроме того, большая часть ранних ра-
бот рассматривала фирмы как закрытые системы. Новым типом ис-
следования стратегического управления, в котором использовались 
количественные методы, была работа Р.П. Румельта. В данной рабо-
те исследовалась взаимосвязь между типом стратегии, структурой и 
результатами работы фирмы. Причем в отличие от предыдущих ав-
торов в работе Р.П. Румельта сначала была выдвинута гипотеза, ко-
торая затем подверглась эмпирической проверке [1]. 
Постепенно изучение стратегий перешло от индуктивных, те-
матических исследований в основном на одной фирме или отрасли, 
к дедуктивным, крупномасштабным статистическим анализам стре-
мящимся проверить научные гипотезы, что привело к появлению 
structure-conduct-performance (структура-поведение-результат, SCP) 
парадигмы. Популярная в 1950–70-х SCP концепция, основанная 
на том, что исследование начинается с изучения структуры рынка 
(размер, количество компаний, однородность продуктов и т.д.), за-
тем рассматривается поведение организаций в условиях данной 
структуры, после чего проводится анализ полученных результатов
2
. 
Принятие учеными новой парадигмы в области стратегического 
управления, естественно, сместило фокус исследования от фирмы к 
рыночной структуре. 
Конкурентные стратегии. Следующим толчком развития тео-
рии стратегического управления послужила работа «Конкурентная 
стратегия» М. Портера, вышедшая в 1980 году. Используя структур-
ный анализ М. Портер исследовал положение фирмы в отрасли, 
в рамках SCP парадигмы. Он описал пять сил конкуренции, которые 
определяют способность фирмы получить прибыль. Способность 
фирмы получить конкурентное преимущество (уникальную характе-





ристику на рынке) опирается на то, как она позиционирует и диффе-
ренцирует себя в отрасли. М. Портер предложил общие стратегии, 
основанные на конкурентных преимуществах фирмы: лидерство 
на издержках, дифференциация и фокусирование. Выбор первого 
пути предполагает сравнимые с конкурентами выпуск и реализацию 
продукции, но с меньшими затратами. Фокусирование предполагает 
концентрацию деятельности на определенной узкой сфере рынка. 
Дифференциация сводится к постоянному поиску и обеспечению 
клиентов новыми товарами и услугами, включая дополнительные 
сервисные услуги [5]. 
Отдельно стоит рассмотреть концепцию стратегических групп. 
Впервые данное понятие в своей работе по исследованию компаний, 
занятых в производстве бытовой техники, использовал Хант. В ли-
тературе стратегические группы определяются как группы фирм од-
ной отрасли, которые следуют одной и той же либо аналогичным 
стратегиям [6, с. 129]. Данное направление обосновывает, что члены 
одной отрасли отличаются не только долей рынка, что предполагает 
наличие стратегических групп, которые оказывают значительное 
влияние на производительность отрасли. Концепция стратегических 
групп тесно связана с мобильностью барьеров, которые изолируют 
стратегическую группу от входа другой группы, что достигается, 
к примеру, экономией от масштаба, дифференциацией продукции 
или сетью распределения. Мобильность барьеров представляет со-
бой важный фактор, влияющий на деятельность в отрасли [6]. Таким 
образом, данная концепция показывает структуру внутри отрасли, 
которая ранее рассматривалась как однородный блок. 
Несмотря на популярность концепции стратегических групп 
исследователи столкнулись с рядом важных проблем. Барни и Хоски 
сопоставили под сомнение два утверждения: существование страте-
гических групп и зависит ли производительность от стратегической 
группы [7]. На основе этих ограничений авторы поставили под со-
мнение вклад в стратегическое управление исследований стратеги-
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ческих групп. Фундаментальный вопрос состоит в том, знают ли 
фирмы о своей взаимной зависимости в пределах их конкретных 
стратегических групп, или это всего лишь удобная группировка 
для исследований. Тем не менее, к настоящему времени данная кон-
цепция не исчерпала себя. 
Другим направлением исследований является изучение конку-
рентной динамики (Competitive dynamics). Суть данного концепта за-
ключается в признании того, что стратегии являются динамическими. 
Действия по инициативе одной фирмы может вызвать ряд действий 
среди конкурирующих фирм. Новая конкурентная среда во многих от-
раслях промышленности, приводит к обострению конкуренции, что 
требует гибкости, скорости и инновационной активности в ответ на 
быстро меняющуюся окружающую среду. Существует несколько об-
ластей, которые могут быть классифицированы как исследования кон-
курентной динамики: многоточечная/многорыночная конкуренция 
(multi-point /multi-market competitive) и конкуренция действие-реакция 
(competitive action-reaction). Первыми кто использовал понятие много-
рыночной конкуренции были Портер [5], Карнани и Вернерфелт. Пор-
тер впервые провел анализ того, как в результате действий конкурента 
фирма отвечает контратакой на его рынок. Карнани и Вернерфелт раз-
работали две стратегии, которые назвали «контратака» и «взаимное 
равновесие». Второе направление в исследованиях конкурентной ди-
намики, большее внимание обращает на реакцию и действие конку-
рентов. Данную область характеризуется двумя факторами. Во-
первых, разнообразие теоретических основ. Во-вторых, единицей ана-
лиза выступает действие-реакция [1]. 
Исследования 1970–80-х годов показали, что некоторые фирмы 
работают лучше других в той же отрасли и / или в пределах той же 
стратегической группы, что наводит на мысль о том, что внутренние 
факторы играют не меньшую роль, чем внешние. Кроме того, конку-
рентная среда для многих отраслей промышленности стала менять-
ся, в частности, с развитием глобальных рынков. Иностранные фир-
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мы, вооруженные новыми идеями и стратегиями, вошли и захватили 
значительную долю рынка во многих странах. Таким образом, в ис-
следованиях по стратегическому управлению происходит постепен-
ное смещение (возврат) с отраслевого уровня на уровень фирм. 
Теории на основе организации. Два направления теории органи-
зации, разработанные в середине 1970-х годов, породили наиболь-
ший интерес исследователей в области стратегического управления: 
теория трансакционных издержек [8, 9] и теория агентских соглаше-
ний [10, 11]. 
Теория трансакционных издержек (ТСЕ) берет свое начало 
в работе Р. Коуза «Природа фирмы» за которую автор удостоился 
Нобелевской премии. В заключении он делает выводы о необходи-
мости существования организаций, как внерыночной формы прове-
дения трансакций. В 1975 году также лауреат Нобелевской премии 
О. Уильямсон представил обобщающую работу по TCE. В рамках 
ТСЕ единицей анализа является трансакция на уровне фирмы, ми-
нимизация издержек обеспечивает эффективность результатов. Ло-
гика данной теории основывается на предположениях об определен-
ном поведении участников сделки: ограниченной рациональности, 
оппортунизме, неопределенности, небольшом количестве и специ-
фичности активов [8, 9]. Примером исследования на основе ТСЕ яв-
ляется изучение многофилиальной организации предприятия (M-
Form /multidivisional-formorganization). M-Form – это организацион-
ная структура корпорации, управление в рамках которой децентра-
лизовано. Каждое подразделение или филиал в такой организации 
имеет собственную независимую команду менеджеров. Высшее ру-
ководство в данном случае контролирует показатели эффективности 
работы подразделений и использование вверенных им средств
3
. Ис-
следуя такой тип фирм, О. Уильямсон пришел к заключению, что 
управляющие филиалами в большей степени стремятся к максими-





зации прибыли, нежели менеджеры, работающие в предприятиях 
традиционного типа, где руководство устанавливает жесткие целе-
вые показатели и контролирует их. 
Другим направлением исследования является теория агентских 
соглашений (agency theory, AG). AG поднимает вопросы разделения 
собственности и управления, а именно конфликта интересов между 
акционерами и менеджерами. Человек здесь является рационально 
ограниченным, оппортунистичным. Менеджеры стремятся удовле-
творить свои личные интересы за счет собственников. 
Теория агентских соглашений была применена во многих ис-
следованиях стратегического управления, в вопросах инноваций, 
корпоративного управления, диверсификации. Так менеджеры с це-
лью увеличения компенсаций и снижению риска занятости имеют 
личный интерес в расширении бизнеса. Не склонные к риску мене-
джеры избегают инновационной деятельности, отсутствие которой 
приводит к снижению конкурентоспособности и снижению произво-
дительности и т.д. [1]. 
Ресурсная теория. Тем не менее, исследования на основе орга-
низационных теорий имеют значительную трудность эмпирических 
исследований. Это связано, в частности, со сложностью определения 
показателей воздействия управления на поведение или, например, с 
отказом менеджеров признать собственные мотивы в процессе при-
нятия решений. 
В то время как TSE или AG внесли значительный вклад в по-
нимание стратегического управления, оставались проблемы требу-
ющие решения. Наблюдалась неоднородность среди фирм одной от-
расли или стратегической группы. Некоторые фирмы более эффек-
тивно управляли трансакционными издержками, в то время как дру-
гие более эффективно реагировали на действия конкурентов. Дан-
ную проблему пытается решить ресурсная теория (resource-
basedview, RBV). RBV является концепцией стратегического управ-
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ления, согласно которой следует выявлять и развивать уникальные 
способности и ресурсы компании, что позволяет достичь конкурент-
ного преимущества. Задачей стратегического управления в данной 
теории является привлечение ресурсов, которую могут приносить 
экономическую ренту, определение наиболее выгодных условий ис-
пользования ресурсов и повышение их эффективности
4
. Стоит отме-
тить, что идеи этой теории не являются новыми. В рассмотренных 
ранее работах по стратегическому управлению прослеживается связь 
с теорией ресурсов. Так, например, А.Д. Чандлер утверждает, что 
структура следует стратегии, К. Эндрюс говорит о внутренних сла-
бых и сильных сторонах предприятия, И. Ансофф определяет синер-
гию, как комбинацию внутренних способностей и компетенций [1]. 
Взгляд на фирму, как на пакет ресурсов был впервые предло-
жен в 1959 году Э. Пенроуз в авторской теории роста фирмы. Она 
определила ресурсы как материальные вещи и людей, а также отме-
тил взаимодействие между ними [12, с. 67]. Представление о том, 
что каждая фирма уникальна за счет разнородности ресурсов, явля-
ется основополагающей в RBV. В 1991 году в целях разработки 
устойчивых конкурентных преимуществ Барни представил более 
конкретные и всеобъемлющие характеристики ресурсов фирмы [13]. 
Были предложены четыре критерия для оценки ресурсов: ценность, 
редкость, неповторимость и заменимость. Под ценностью понимает-
ся способность ресурса использовать возможности либо устранить 
угрозы внешней среды. Редкость определяется распространенностью 
ресурса среди конкурентов. Данный критерий можно рассматривать 
применительно к набору ресурсов. Неповторимость предполагает 
невозможность иных ресурсов быть использованным схожим обра-
зом для формирования конкурентного преимущества. Заменимость 
характеризуется возможностью использования конкурентами ресур-
сов со схожими свойствами. Из теории ресурсов появилось несколь-
ко новых теоретических направлений речь, о которых пойдет далее. 





Логически правильно будет заключить, что высшее руководство 
является уникальным ресурсом фирмы. Таким образом, появилось от-
ветвление теории ресурсов – теория стратегического управления и 
стратегических решений (Strategic leaders hipand strategic decision-
theory). Данное направление фокусирует свои исследования на отдель-
ные лица, группы и иные органы управления компанией. В своей кни-
ге «Природа управленческой работы» Г. Минцберг [16] выделяет де-
сять управленческих ролей и делит их на три категории: межличност-
ные, информационные и роль принимающего решения. Множествен-
ность ролей топ-менеджеров, их «ограниченная рациональность», по-
служили основой для проведения исследований по воздействию стра-
тегических лидеров на управляемые ими организации. Согласно ис-
следованиям со временем любое предприятие становится «отражени-
ем» своего руководства (Hambrickand Mason1984, Pfeffer&Davis-Blake, 
1986; Smith, Carson, &Alexander, 1984, Haleblianand Finkelstein, 1993; 
Murray, 1989; Smithetal, 1994) [1]. 
Еще одним ответвлением ресурсной теории является теория 
знаний (Knowledge-based view, KBV). Данная теория рассматривает 
фирмы как хранилища возможностей, в которых индивидуальные и 
социальные знания превращается в экономически ценные продукты. 
Запас знаний в компании является важным фактором, определяю-
щим ее конкурентное преимущество (Kogutand Zander, 1992). Иссле-
дования на KBV часто ориентированы на процесс [1]. 
Поскольку ценные, редкие и неповторимые ресурсы носят, как 
правило, нематериальный характер, следует отметить, что эмпири-
ческие исследования на основе ресурсной теории связаны со значи-
тельными трудностями. 
Концепция стратегического управления в промышленных орга-
низациях малого бизнеса. Констатируя вышеизложенное, необходи-
мо отметить существенное развитие области стратегического управ-
ления, начиная с середины XX века. В то время как дисциплина по-
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явилась и стала развиваться из прикладной сферы человеческой дея-
тельности, к настоящему времени стратегическое управление сильно 
теоретизировано и разнородно. История развития дисциплины пока-
зывает колебание исследований от фирмы к отрасли, рынку и обрат-
но. Более поздние исследования и теории выглядят все более логич-
но и обоснованно, тем самым дополняя и обогащая область страте-
гического управления. 
Методология исследований развивается в направлении от ко-
личественных к качественным показателям, от индукции к дедукции. 
Для современного стратегического управления характерно две осо-
бенности. Во-первых, это фокусирование на рыночных возможно-
стях компании, поиске путей реализации потенциала организации. 
Во-вторых – оперативное реагирование на изменение внешней и 
внутренней сред, и как следствие, их использование для получения 
конкурентных преимуществ. 
В таблице 1 приведены понятия терминов стратегия и страте-
гический менеджмент. Согласно рассмотренным определениям под 
стратегическим менеджментом (управлением) в данной работе по-
нимается деятельность предприятия по реализации своей стратегии. 
В свою очередь стратегия – всесторонний комплексный план, пред-
назначенный для определения и реализации долгосрочных целей 
компании. 
Таблица 1. Определение стратегического менеджмента 
Автор Определение 
А.Д. Чандлер [2] определение основных долгосрочных целей и задач 
предприятия, а также разработка действий и распре-
деление ресурсов, необходимых для достижения по-
стеленных целей. 
К. Эндрюс [3] совокупность целей, политики предприятия и планов 




детальный всесторонний комплексный план, предна-
значенный для того, чтобы обеспечить осуществле-




А. Дж.Стрикленд [15] 
комбинация из запланированных действий и быст-
рых решений по адаптации к новым достижениям 
промышленности и новой диспозиции на поле кон-
курентной борьбы; 
деятельность, связанная с постановкой целей и задач 
организации и с поддержанием ряда взаимоотноше-
ний между организацией и окружением, которые 
позволяют ей добиться своих целей, соответствуют 
ее внутренним возможностям и позволяют оставать-
ся восприимчивой к внешним требованиям. 
Г. Минцберг [16] стратегия как план, принцип поведения, устойчивая 
схема действий, позиция, перспектива, а также их 
взаимосвязи. 
Дж.М. Хиггенс [17] процесс управления с целью осуществления миссии 
фирмы посредством управления взаимодействием 
фирмы с ее окружением. 
Дж. Пирс, 
Р. Робинсон [18] 
набор решений и действий по формулированию и 
выполнению стратегий, разработанных для того, 
чтобы достичь цели организации. 
Теория стратегических ориентиров. Ресурсная теория вносит 
основы для проведения качественного анализа сильных и слабых 
сторон предприятия. Данная точка зрения позволяет выявить и 
управлять теми ресурсами, которые принимают основное участие 
в формировании устойчивых конкурентных преимуществ. Важным 
вкладом ресурсного подхода является осознание роли управляюще-
го, как ключевой личности. Именно высшее руководство компании 
способствует тому, что ресурсы преобразуются в товары, имеющие 
ценность для конечного потребителя. Тем самым лидеры, которые 
управляют бизнес-процессами, являются наиважнейшим стратегиче-
ским ресурсом предприятия. 
Существует множество исследований того, что руководит ме-
неджеров в процессе принятия решений. Данные работы условно 
можно разделить на три направления [19]. Первое основывается на 
предположение, что лица, принимающие решения, и, следовательно, 
организации избегают риска. В соответствии с чем, компания будет 
идти на риск только в том случае, если получит более высокую до-
Продолжение таблицы 1 
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ходность. Это означает, что для каждой стратегической альтернативы, 
лицо принимающее решение выберет вариант с наибольшей, для себя, 
полезностью. Данную позицию обосновывали, например работы Ко-
нрад и Плоткин (Conrad and Plotkin,1968), Хюрдль (Hurdle,1974), Беттис 
(Bettis,1981). 
Второе направление утверждает, что физические лица, и органи-
зации, могут влиять на риск. В фирмах с высоким уровнем менеджмен-
та появляется возможность одновременно снизить риск и повысить до-
ходность. Данную точку зрения подтвердили многие работы, среди ко-
торых Боуман (Bowman, 1980, 1982), Фигенбаум и Томас (Fiegenbaum 
and Thomas, 1986), Кул и Дирикс (Cool and Dierickx, 1987). 
Общее признание в научных кругах получило третье направле-
ние, а именно теория перспектив. Одноименная статья Д. Кинемана 
и А. Тверски, вышедшая в 1979 году, стала настоящим прорывом 
в области изучения принятия решений в условиях риска и неопреде-
ленности [20]. В своей работе авторы показали парадоксальное 
на первый взгляд поведение людей. 
Первую выявленную особенность авторы назвали эффектом 
уверенности. Данный эффект заключается в том, что гарантирован-
ная прибыль гораздо привлекательнее, чем альтернатива с большим 
выигрышем и небольшим риском. Вторая особенность, полученная 
в ходе экспериментов, получила название эффект отражения. Его 
смысл заключается в том, что при принятии решений, связанных с 
потерями, испытуемые показывали абсолютно противоположное по-
ведение. Когда речь идет о проигрыше, люди предпочитают риск. 
Третий эффект – изоляции. Суть данной особенности в процессе 
принятия решения, заключается в следующем. Одну и ту же пер-
спективу можно разложить на разные компоненты, то есть сформу-
лированную различными способами. Каждое такое разложение мо-
жет порождать несовпадающие предпочтения [20]. 
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В более поздней работе Д. Канеман и А. Тверски, основываясь 
на проведенных исследованиях, вводят термин эффекта границы 
категорий. Смысл понятия заключается в том, что люди склонны 
к риску имея дело с маловероятными событиями, и не склонны 
к нему с маловероятными потерями. В статье доказано, что отказ 
от собственности более неприятен, чем удовлетворение от приобре-
тения такой же ценности. Цены покупки будут значительно ниже, 
чем цены продаж, что ставит под сомнения классическую экономи-
ческую теорию, где они совпадают. Из экспериментов авторы за-
ключают, что люди четко различают затраты и потери. Субъектив-
ное состояние индивида может быть улучшено, если негативный ис-
ход будет восприниматься скорее как затраты, нежели как и потери. 
Возможность подобного психологического манипулирования объяс-
няет такую форму парадоксального поведения как эффект необра-
тимых потерь. Также авторами опровергается теория рационально-
го мышления человека, взамен которой предложена тематическая 
организация рационального мышления [21]. 
Логично предположить, что в качестве потери может быть вос-
приняты не только прямые денежные убытки, но и недостаточный 
положительный результат. Тем самым в каждом случае принятия 
решения человек формирует для себя некий ориентир. В случае до-
стижения этого ориентира он будет удовлетворен и не склонен 
к риску для улучшения результата, в противном случае, будет ста-
раться реализовать задуманное, проявляя повышенную склонность 
к риску. Рассмотренная асимметрия выбора в условиях риска внесла 
огромный вклад в понимание процесса принятия решений. 
На основе теории перспектив в 1996 году была предложена 
теория стратегических ориентиров [19]. Авторы утверждают, что 
классическая проблема в области стратегического управления явля-
ется соответствие ожидаемых условий внешней среды с необходи-
мыми внутренними возможностями и ценностями организации. 
Главным посылом теории является то, что фирмы, для которых есть, 
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что терять воспринимают новые проблемы, как угрозы, в противном 
случае, как возможности. Заключается, что фирмы, которые выпол-
нили либо перевыполнили свои цели, ведут себя более консерватив-
но, когда как не достигшие ожидаемых результатов компании ведут 
себя более рискованно. В данной теории выделяется три класса ори-
ентиров: переменные внутренней среды, переменные внешней сре-
ды, время. 
Внутренний потенциал предприятия характеризуется как дви-
жущая сила управления. Организации могут выставлять в качестве 
ориентира технологии, разработку продукта, производство или рас-
пространение и т.д. 
Главными внешними ориентирами для предприятия являются 
конкуренты, клиенты и заинтересованные лица. Для выявления ори-
ентиров конкурентов предлагается использовать бенчмаркинг. В то 
время как одни предприятия ориентируются на действия конкурента, 
другие выбирают потребности клиента. Третий компонент можно 
назвать социальной ответственностью. В качестве ориентира здесь 
могут выступать отношения с населением, государственными орга-
нами, экология и охрана окружающей среды и т.д. 
Следующим наиважнейшим ориентиром является время. Ориента-
ция может быть на прошлое либо будущее. Накопленный опыт, нарабо-
танные статистические данные по предприятию могут выступать осно-
вополагающим фактором в принятии решений. Инвестиционные планы 
и амбиции, также могут подвигнуть руководство к действию. Эффек-
тивное стратегическое решение должно быть принято со ссылкой на 
прошлое и на будущее, так как односторонняя ориентация может иска-
зить или ограничить стратегическое видение компании. 
Соединение внутренних, внешних и временных ориентиров об-
разует «пространство ориентирования». Тем самым стратегические 
ориентиры фирмы должны быть сбалансированным, непротиворечи-
вым комплексом, с ориентацией на внутреннюю, внешнюю среды и 
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время, ориентиры должны постоянно развиваться и меняться, ориен-
тиры должны быть согласованы на уровне высшего руководства и 
исполнителей. 
С целью исследования процессов принятия стратегических ре-
шений необходимо определить специфику деятельности промыш-
ленных организациях малого бизнеса. 
Понятие промышленной организации малого бизнеса. Согласно 
Федеральному закону от 31.12.2014 № 488-ФЗ (ред. от 13.07.2015) 
«О промышленной политике в Российской Федерации» в статье 3 
общих положений дано понятие промышленности, как определенной 
на основании Общероссийского классификатора видов экономиче-
ской деятельности совокупности видов экономической деятельно-
сти, относящихся к добыче полезных ископаемых, обрабатывающе-
му производству, обеспечению электрической энергией, газом и па-
ром, кондиционированию воздуха, водоснабжению, водоотведению, 
организации сбора и утилизации отходов, а также ликвидации за-
грязнений. Субъектами деятельности в сфере промышленности 
называют юридические лица, индивидуальных предпринимателей, 
осуществляющих деятельность в сфере промышленности на терри-
тории Российской Федерации, на континентальном шельфе Россий-
ской Федерации, в исключительной экономической зоне Российской 
Федерации. Следует учесть, что в данной работе не рассматриваются 
индивидуальные предприниматели, т.к. организации не могут быть 
физическими лицами по определению. В свою очередь юридически-
ми лицами могут быть организации, преследующие извлечение при-
были в качестве основной цели своей деятельности (коммерческие 
организации) либо не имеющие извлечение прибыли в качестве та-
кой цели и не распределяющие полученную прибыль между участ-
никами (некоммерческие организации) (ГК РФ). 
Определим критерии отнесения организаций к малому бизнесу. 
Согласно Федеральному Закону от 24.07.2007 № 209-ФЗ (ред. 
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от 29.12.2015) «О развитии малого и среднего предпринимательства 
в Российской Федерации» к субъектам малого предпринимательства от-
носятся хозяйственные общества, хозяйственные партнерства, производ-
ственные кооперативы, сельскохозяйственные потребительские коопе-
ративы, крестьянские (фермерские) хозяйства и индивидуальные пред-
приниматели. Конкретные критерии отнесения организации к малому 
предпринимательству содержатся в статье 4 данного ФЗ. Самыми из-
вестными условиями являются размер выручки и численности персона-
ла. Согласно постановлению Правительства РФ от 13.07.2015 № 702 ли-
мит составляет 800 млн руб. в год без НДС, в прежней редакции 400 млн 
руб. (для микро предприятий – 120 млн руб., ранее 60 млн руб.). Средняя 
численность работников не должна превышать 100 человек (15 для мик-
робизнеса). Также есть специфические критерии, а именно согласно 
пункту 1 части 1.1 статьи 4 для отнесения предприятия к малому бизнесу 
должно выполняться хотя бы одно из нескольких условий. Существен-
ным в данной редакции изменением является предоставление статуса 
субъекта не всем хозяйственным обществам с долей сторонних органи-
заций до 49%, а лишь обществам с ограниченной ответственностью. 
Таким образом, к промышленным организациям малого бизнеса 
относятся юридические лица, отнесенные к субъектам малого 
предпринимательства, занятые в промышленности (далее по тексту 
понятия промышленные организации малого бизнеса, малые пред-
приятия, малый бизнес будут пониматься как синонимы). 
Движущей силой малого бизнеса является предприниматель-
ская деятельность, которая определяется как самостоятельная, осу-
ществляемая на свой риск деятельность, направленная на системати-
ческое получение прибыли от пользования имуществом, продажи 
товаров, выполнения работ или оказания услуг лицами (ГК). Для до-
стижения своей главной цели – получения прибыли, руководителю 
предприятия необходимо планировать свою работу. В связи с чем, 
возникает проблема оценки эффективности деятельности предпри-
нимателя, достижения подцелей. Для чего необходимо формализа-
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ция поставленных планов, а затем наблюдение за фактическими зна-
чениями, с целью проверки их достижимости, в определенных вре-
менных рамках. Тем самым возникает потребность в контроле, 
в особенности стратегическом. 
1.2. Концепция контроллинга в зарубежной и отечественной 
управленческой литературе 
Предприниматели самостоятельно задают себе ориентиры. Но 
возникает проблема – как понять достигнута или нет, поставленная 
цель? В связи с чем, возникает необходимость контроля основных 
видов деятельности на стратегическом уровне: инновационной, фи-
нансовой, производственной, управления кадровым потенциалом. 
Согласно классической книге М. Мескона «Основы менеджмента» 
контроль – это процесс обеспечения достижения организацией своих 
целей. Процесс контроля состоит из установки стандартов, измере-
ния фактически достигнутых результатов и проведения корректиро-
вок в том случае, если достигнутые результаты существенно отли-
чаются от установленных стандартов [14, с. 279]. 
Для контроля необходима формализация абстрактных понятий, что 
предполагает разработку конкретных показателей и установление пла-
новых ориентиров. Таким образом, особым стратегическим ориентиром 
выступают результаты деятельности предприятия. На основе показате-
лей фирмы принимают различные стратегические решения. 
Основным направлением контроля является оценка количе-
ственных (выработка, прибыль, себестоимость и др.) и качественных 
показателей – показателей эффективности (относительные показате-
ли – рентабельность, сокращение затрат и др.). Контроль охватывать 
большой объем информации. Это включает в себя внешнюю инфор-
мацию, относящуюся к рынкам, клиентов, конкурентов, нефинансо-




В связи с тем, что оценка информации и принятие решений 
на предприятиях малого бизнеса сосредоточены в одних руках, в це-
лях объективности, необходим широкий спектр механизмов под-
держки принятия решений. Для чего может быть применена система 
управления, в основе которой лежит планирование, координация и 
контроль, а именно контроллинг. 
История развития контроллинга в странах Европы. Понятие 
«контроллинг» пришло в русскоязычную среду из немецкого языка. 
Несмотря на укоренившееся положение контроллинга в Германии, 
Австрии и Швейцарии единого понимания значения термина среди 
экспертов нет. Единство между разнообразными концепциями 
наблюдается в одном, контроллинг нельзя отождествлять со словом 
контроль в русскоязычном понимании, то есть с наблюдением с це-
лью проверки. В широком смысле понятие контроллинг происходит 
от глагола управлять, регулировать (tocontrol) и, по сути, отождеств-
ляется с менеджментом. В узком понимании, и в настоящее время 
самом распространенном, трактовка сводится к тому, что немецкий 
«controlling» и англоязычный «management accounting» (управленче-
ский учет) являются синонимами [22–25]. 
Впервые понятие родственное контроллеру появляется в Англии 
в первой половине XV века с должностью «countroller» при королев-
ском дворе, в обязанности, которого входили записи о товарном и де-
нежном обращении. В США подобная профессия появляется во второй 
половине XVIII века и именуется «comptroller», затем появляются 
должности «Controllerof the Currency» (руководитель государственного 
банковского надзора, 1863 год) и «Comtroller general (глава высшего 
аудиторского агентства, 1921 год). Лишь во второй половине XIX века 
должность «comptroller» появилась в негосударственной фирме 
The Atchison, Topekaand Santa Fe Railway, одной из крупнейших желез-
нодорожных компаний в США. Широкое же признание и распростра-
нение контроллеры получили в 20-х годах XX века. К этому времени 
к их основным обязанностям по ведению бухгалтерского учета, аудиту, 
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казначейству добавились планирование на основе учета, координиро-
вание и анализ данных, преимущественно связанных с бюджетом. То 
есть наблюдается переход от «сухого» учета к ориентации на будущее 
компании. В 1931 году был образован институт «Financial Executives 
Institute» (переименован из «Controller`s Institute of America»), в каталог 
задач, которого включен функционал контроллеров: планирование, 
предоставление и интерпретация отчетности, оценка и консультирова-
ние, налоги, предоставление отчетности государственным органам, 
страхование имущества, экономические исследования [26, 27]. 
В Европе, в частности ФРГ, контроллинг, появился с приходом 
компаний из Соединенных Штатов Америки во второй половине XX ве-
ка. И если в 60-х годах должность контроллер можно было найти только 
в филиалах американских фирм, то уже в 1974 году по исследованию 
McKinsey среди 30 предприятий с объемом продаж более 1 млрд немец-
ких марок 27 имели данную позицию. Укрупненно, с учетом затрат ра-
бочего времени, можно выделить и ранжировать по убыванию, следую-
щие актуальные задачи контроллеров в немецкоязычных странах: отчет-
ность, оперативное планирование и контроль, учет затрат, консультиро-
вание, специфические проекты, стратегическое планирование и кон-
троль, контроллинг инвестиций, прочие [26]. 
Основные концепции контроллинга. В немецкой специализиро-
ванной литературе можно найти множество иных концепций кон-
троллинга, а, следовательно, о его едином понимании в настоящее 
время говорить нельзя. Различные попытки систематизации не при-
вели к ясности в понятиях, так как зачастую имеют мало общего 
между собой. Ниже приведен один из вариантов структурирования 
основных теоретических концепций контроллинга, составленный на 
основании ряда работ [26–30]. Концепции приведены в порядке их 
появления. 
Первым кто ввел в обиход понятие «контроллинг» был доктор 
Альбрехт Дайле (Albrecht Deyhle) – основатель Международного 
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объединения контроллеров (Internationaler Controller Verein, ICV). 
В своей книге «Практика контроллинга» он поясняет, что образовал 
термин именно от глаголов управлять, регулировать и дает опреде-
ление контроллингу как процессу, который нужно понимать, как 
овладение экономической ситуацией на предприятии. А. Дайле 
утверждает, что слово «контроллинг» было придумано по аналогии 
с «маркетингом», термином, который стал в то время популярным 
в Германии [23]. Основываясь на своем опыте в области подготовки 
и обучения руководителей, он обратил свое внимание на роль лю-
дей, которые в немецкий компаниях все чаще именовались контрол-
леры. Уже в начале 1970-х годов А. Дайле разработал концепцию 
контроллинга, где определил его как результат взаимодействия меж-
ду контроллерами и менеджерами [31]. 
Стоит отметить, что основанное А. Дайле «Международное объ-
единение контроллеров» является наиболее влиятельной и авторитетной 
ассоциацией в немецкоговорящих странах. Совместно с «Международ-
ной группой по контроллингу» (International Group of Controlling, IGC), 








Рисунок 1. Определение контроллинга 
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вые и коммерческие аспекты. Данное понятие описано как пересече-
ние функционалов менеджера и контроллера (рисунок 1). Из чего 
можно сделать вывод, что в немецком понимании менеджер должен 
работать в постоянной связке с контроллером. Менеджеры руково-
дят бизнесом и ответственны за результат, они выполняют задачи, 
в то время как, контроллер относительно независим и ответственен 
за прозрачность экономических результатов. Причем стоит отме-
тить, что контроллинг рекомендуется для всех предприятий, не зави-
симо от размера. В связи с чем, его не следует рассматривать исклю-
чительно как работу профессионального контроллера
5
. 
Рассмотренные положения формируют первую, основанную на 
практике концепцию контроллинга. Понимание контроллинга, как 
взаимодействие менеджера с контроллером – помощником и 
«надсмотрщиком» в одном лице, оказало значительное влияние на 
последующие работы по данной теме. 
Вторая, в нашем списке, концепция рассматривает контроллинг 
как функцию информационного обеспечения. Данная концепция по-
явилась в середине 70-х годов XX века. Суть данного подхода, со-
стоит в том, что контроллинг фокусируется на предоставлении ин-
формации для принятия решений и, таким образом, он обращен на 
информационную систему в качестве подсистемы системы управле-
ния. Один из видных представителей данного подхода Т. Райхманн 
рассматривает контроллинг как поддержку функций менеджмента, 
ориентированную на определенные цели, осуществляемую с помо-
щью системы сбора и обработки информации для планирования, ко-
ординации и мониторинга. Главной задачей здесь является оценка 
информационных потребностей менеджеров, а также достижение 
удобной обработки и передачи информации. Ранние концепции рас-
сматривали контроллинг именно как информационное обеспечения 
менеджмента [29]. Данный подход критикуется рядом авторов в свя-





зи с тем, что на практике обязанности контроллеров не ограничива-
ются информационными задачами. Помимо этого, использование 
бухгалтерского учета для принятия решений, исследование инфор-
мационных систем и информационной экономики бессмысленно 
называть новым термином «контроллинг» [26]. 
Третья концепция рассматривает контроллинг как управление, 
ориентированное на конкретный результат. Одними из первых пред-
ставителей здесь являются Р. Манн, Э. Майер. Они понимают кон-
троллинг как систему управления, ориентированную на будущее для 
обеспечения длительного функционирования предприятия и его 
структурных единиц [32]. В своих работах Р. Манн, Э. Майер гово-
рят об «управлении прибылью». Еще одним представителем данного 
подхода является известный исследователь профессор Д. Хан. Он 
характеризует контроллинг как информационное обеспечение 
управления предприятием, ориентированного на результат. Система 
контроллинга выступает в качестве подсистемы системы управле-
ния, следовательно, несет ответственность за достижение целевых 
показателей эффективности фирмы и планомерно отслеживает их 
отклонения [29]. Общая задача контроллинга в концепции Д. Хана – 
ориентация всех видов деятельности и решений на результат (при-
быль) и эффективное использование потенциала, способствующего 
его получению [27]. 
Общим в концепции контроллинга как управления, ориентирован-
ного на конкретный результат, является целеполагание и использование 
план-факт анализа на основе учета и финансов, с последующей коррек-
тировкой действий для достижения поставленных планов. 
Данная позиция критикуется рядом исследователей с точки 
зрения того, что руководство и компания в целом может преследо-
вать не только получение прибыли. Для некоммерческих организа-
ций использование контроллинга становится невозможным из опре-
деления. Если же заменить прибыль словом «результат», то исчезает 
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смысл использования термина контроллинг, т.к. организации априо-
ри нацелены на достижение результатов. Тогда конроллинг, по сути, 
тождественен понятию менеджмент. 
Четвертой концепцией является понимание контроллинга как 
координационной функции менеджмента. В данной концепции кон-
троллинг ограничен функцией координирования подсистем управ-
ления. Рассмотренная точка зрения впервые была представлена 
в 1978 году П. Хорватом. Он выделяет две подсистемы управления: 
планирование и контроль (одна подсистема) и информационную 
поддержку. Поскольку координация распространяется лишь на ука-
занные подсистемы, не затрагивая организацию и управление персо-
налом, данный подход получил название «ограниченного». Тем са-
мым контроллинг сам становится подсистемой управления [26, 29]. 
П. Хорват выделяет две основные координирующие задачи контрол-
линга. Первая состоит в содержательном и формально согласован-
ном построении системы информационного обеспечения и системы 
планирования и контроля. Вторая – это текущая настройка обеих си-
стем [24]. Иными словами, аналогично предыдущей концепции, 
в результате планирования устанавливаются целевые показатели, а 
с помощью информационной системы для руководства регулярно 
готовятся фактические данные. Далее посредством план-факт анали-
за выявляются отклонения и на основе чего вырабатываются коррек-
тирующие мероприятия. 
Дальнейшее развитие данная концепция получила в работах 
А. Шмидта, а затем и Х. Ю. Кюппера. Они расширили список си-
стем, которые координирует контроллинг. К системам планирования 
и контроля, информационного обеспечения были добавлены органи-
зация, система целей и система управления персоналом, которые яв-
ляются составляющими элементами системы управления предприя-
тием [29]. Вместе с тем сам Кюппер отмечает, что при такой широ-
кой интерпретации контроллинга существует опасность того, что его 
задачи становятся всеохватывающими и не могут быть беспроблем-
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но отделены от задача других подсистем управления [27]. Если же 
довести данный подход до логического завершения контроллинг 
можно определять как «управление управлением» (мета-управ-
ление), что не соответствует практике контроллинга [26]. Необходи-
мо отметить, что границы между уже представленными концепция-
ми очень размыты. По сути каждая последующая концепция объ-
единяет в себе основные идеи, выдвинутые ранее. 
Все четыре описанных концепции появились в 70-х годах XX века 
и по настоящее время активно обсуждаются и критикуются. В результа-
те чего появилось новое понимание контроллинга как гарантии рацио-
нального управления. Данная концепция впервые была представлен 
Й. Вебером и Ю. Шаффером в 1999 году. Авторы впервые четко выде-
лили теоретические основы контроллинга. Наиболее распространенной 
является точка зрения, согласно которой в основе контроллинга лежит 
теория агентских соглашений, которая интерпретирует контроллинг как 
инструмент мониторинга и регулирования договорных отношений меж-
ду принципалом (нанимателем менеджера) и агентом (менеджером). Со-
гласно данной теории существуют конфликты интересов и целей между 
нанимателем и менеджером, поведение менеджера всегда оппортуни-
стическое (т.е. с помощью ухищрений он пытается реализовать личный 
интерес), существует информационная асимметрия (т.е. менеджер бли-
же к деятельности и владеет информацией, к которой нет доступа 
у нанимателя) [26]. 
Рациональность определяется как минимизация ограниченных 
ресурсов (средств) для достижения поставленной цели (эффективно-
сти) или достижение высоких результатов выполнения целевых по-
казателей с учетом средств [29]. Дефицит рациональности может 
возникать в связи с ограниченными способностями менеджера либо 
с отсутствием достаточной мотивации. Необходимо действовать так, 
чтобы преодолеть дефицит и повысить вероятность успешной реали-
зации поставленных целей. В результате контроллинг интерпретиру-
ется как деятельность по выявлению дефицита рациональности с це-
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лью его снижения либо устранения. Как отмечают авторы, данное 
определение наиболее близко к классическому определению управ-
ленческого контроля (management control) Р.Н. Энтони, который по-
нимается как процесс, при котором менеджеры гарантируют, что 
средства получены и эффективно использованы для достижения це-
лей организации. Рациональность при этом обеспечивает контроллер 
путем выполнения трех типов задач: 
– задачи, разгружающие менеджеров. К ним относятся задачи, 
которые менеджеры делегируют контроллерам. Это специфические 
задачи, с которыми контроллеры могут справиться быстрей, лучше и 
с меньшими затратами. К этой группе можно отнести проведение 
анализа отклонений или ответственность за отчетность. Тем самым 
контроллеры становятся поставщиками информации; 
– дополнительные задачи. Сюда относятся задачи, по которым 
у менеджера не хватает компетенций, в результате он добровольно 
либо из-за распоряжения руководства пользуется помощью сторон-
него специалиста (например, проверка расчетов). В этой области мо-
гут возникать конфликты между менеджером и контроллером; 
– ограничивающие задачи. В случае если менеджер ведет себя 
оппортунистически, контроллер ограничивает его, встает в защиту 
руководящих принципов. 
Таким образом, когда менеджер в состоянии оценить задачи и 
может выступать в роли исполнителя контроллер должен разгрузить 
его, в случае недостатка способностей, опыта либо недоверия руко-
водства – дополнить, если же у менеджера отсутствует мотивация, 
с целью предотвращения негативных последствий его деятельности 
контроллер ограничивает менеджера. Стоит отметить, что достаточ-
но трудно разграничить описанные группы задач [26]. 
Контроллинг, как в литературе, так и на практике, чаще всего 
интерпретируется как способ поддержки управления путем участия 
в процессах планирования, контроля, координации процессов, осу-
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ществляет контроль и мониторинг данных процессов, что позволяет 
принимать взвешенные управленческие решения [33]. 
На уровне управления фирмой контроллинг представляет собой 
процесс разработки и внедрения плановых показателей, с последу-
ющим контролем, анализом фактических значений показателей и 
корректировкой бизнес-процессов для минимизации ущерба от от-
клонений с целью реализации поставленных стратегических, такти-
ческих и операционных целей и задач. К источникам и составным 
частям контроллинга можно отнести такие научные дисциплины, как 
стратегический менеджмент, риск-менеджмент, экономический ана-
лиз, финансовый менеджмент, инвестиционный и инновационный 
менеджмент, операционный и производственный менеджмент, тео-
рию процессного подхода к управлению предприятием. 
В рассмотренных работах нет методик характерных исключи-
тельно для контроллинга. Все инструменты и методы заимствованы 
из смежных дисциплин: организация и планирование производства, 
экономика предприятия, теория организации, маркетинг, основы ме-
неджмента, бухгалтерский учет [34]. 
Рассмотрев основные концепции контроллинга необходимо от-
метить, что к функциям контроллинга относятся планирование, ко-
ординация, информационное обеспечение, контроль и мотивация. 
Если заменить координацию и информационное обеспечение на бо-
лее широкое понятие  организация, то будут получены классические 
функции менеджмента. А, следовательно, контроллинг является си-
стемой управления. Таким образом, областью, в которой может су-
ществовать и развиваться контроллинг, является поддержка системы 
управления. 
Констатируя вышеизложенное, в данной работе, под контрол-
лингом понимается подсистема, реализующая функции поддержки 
системы управления, путем контроля эффективности деятельности 
предприятий, на основе методик направленных на выявление откло-
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нений фактических показателей от плановых, с целью предоставле-
ния информационной помощи руководству в процессе управления. 
Логично будет заключить, что контроллинг, по своей сути, является 
системой взаимосвязанных, постоянно эволюционирующих инстру-
ментов менеджмента, служащих методологической основой для до-
стижения поставленных целей. 
Контроллинг в современной научной и бизнес средах. Как утвер-
ждают исследователи, контроллинг уже более сорока лет является ака-
демической дисциплиной в университетах Германии [22–25]. Но обще-
признанное положение в научных кругах появилось не сразу. В то вре-
мя как в 70-е годы XX века управленческий учет становился все более и 
более популярным в бизнесе, университеты не сразу отреагировали на 
потребность в специалистах. Вследствие того, что дисциплина появи-
лась из практики, первым учебным заведением, формально имевшим 
дело с контроллингом был университет прикладных наук. В 1971 году 
автор первых книг и статей о контроллинге, профессор Эльмар Майер 
создал «Союз экономической науки и практики в контроллинге и уче-
те» (AWW Koln) по направлению экономики в недавно основанном 
Техническом университете Кельна. В 1974 году он возглавил кафедру 
экономики предприятия, контроллинга и учета. Первая кафедра, кото-
рой было присвоено название контроллинга, основана в 1973 году 
в Политехническом университете Дармштадта. Заведующим и создате-
лем данной кафедры был один из самых заметных фигур в становлении 
контроллинга как науки, профессор Питер Хорват. Опубликованный 
в 1979 году его учебник «Контроллинг» был первым на рынке и достиг 
своего 11-го переиздания к настоящему времени [28]. 
Появление университетских кафедр, связанных с контроллингом 
шло очень медленно, в 1989 году во всех учебных заведениях ФРГ 
насчитывалось лишь 17. После объединения Германии в 1990 году, ин-
ституционализация новой дисциплины показала резкий рост: с 1991 
по 2004 год, количество кафедр с наименованием контроллинг возросло 
более чем в три раза. В течении лишь нескольких первых лет с объеди-
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нения было создано 55 кафедр (14 в Восточной Германии, 41 в Запад-
ной). Это можно объяснить тем, что в ГДР до 1990 года была плановая 
экономика. После введения свободной рыночной экономики на рынке 
резко возрос спрос на специалистов способных управлять в новых 
условиях. К 2004 году не менее 72 кафедр на 92 экономических факуль-
тетах бизнес школ и университетов имели в названии слово контрол-
линг. Стоит отметить, что при более подробном обзоре только 15% ка-
федр имеют название «Контроллинга». Оставшиеся 85% имеют раз-
личные комбинации с другими дисциплинами. Так по исследованию 
на 2005 года самым распространенными сочетаниями являются «Кон-
троллинг и учет» (36%) и «Контроллинг и аудит» (15%), что подчерки-
вает преемственность от пришедшего из США управленческого учета. 
Оставшиеся 36% имеют иные сочетания, такие как: общее бизнес ад-
министрирование, менеджмент, производственный менеджмент, ин-
формационный менеджмент и т.д. [22, 26, 28]. Стоит отметить, что дол-
гое время данная дисциплина развивалась изолированно, так с 1976 
по 2003 год в ведущих международных журналах по управленческому 
учету было опубликовано лишь 25 статей, без тенденций по увеличе-
нию либо снижению количества работ [27]. 
В последнее время, ввиду ряда факторов, в частности глобали-
зации научного знания, все больше молодых немецких авторов пи-
шут на общепринятом английском языке, участвуют в международ-
ных конференциях из-за чего происходит замещение термина кон-
троллинг на управленческий учет [23]. Данному процессу также спо-
собствует, что «пионеры» контроллинга, публиковавшиеся, за ред-
ким исключением, в немецких изданиях заканчивают свою научную 
деятельность, так П. Хорват вышел на пенсию в 2005 году. Однако 
многие авторы не склонны к отождествлению понятия контроллинг 
и управленческий учет. Данная позиция аргументируется более ши-
роким спектром задач контроллинга [28]. 
Следует учесть, что при обзоре англоязычных источников тер-
мины управленческий учет (management accounting – MA), системы 
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управленческого учета (management accounting systems – MAS), систе-
мы контроля управления (management control systems – MCS, MC), и 
организационные элементы управления (organizational controls – OC) 
иногда используются как взаимозаменяемые. Как правило, понятие 
МА используется на практике и, к примеру, включает в себя бюджети-
рование или калькуляцию затрат. Под MAS понимается систематиче-
ское использование МА для достижения целей предприятия. MCS – 
это более широкий термин, который охватывает МАС, а также вклю-
чает в себя другие элементы управления, например управление персо-
налом. OC иногда используется для обозначения элементов управле-
ния, встроенных в деятельность и процессы, таких как статистический 
контроль качества (statisticalquality control), управление точно в срок 
(just-in-time management) [35]. В статьях авторов из Германии, Австрии 
и немецкоговорящей части Швейцарии термин контроллинг зачастую 
заменен на данные термины. 
Контроллинг является утвердившейся в Германии академической 
дисциплиной. В связи с глобализацией научного знания и замкнутым 
развитием дисциплины молодые ученые пытаются заменить термин, 
на общеизвестные понятия, как правило, управленческий учет. Но, не-
смотря на то, что системы контроллинга и управленческого учета имеют 
общие черты, например, уделяется большое внимание учету затрат по 
центрам финансовой ответственности, по местам их возникновения [36]. 
Система контроллинга больше нацелена на обоснование затрат, поиску 
причинно-следственных связей между затратами и результатами. Поми-
мо этого, концепция контроллинга склонна к ориентации на внешнюю 
среду предприятия: требования рынка, на потребности покупателей. 
Из чего следует, что одна из основных задач контроллинга – это изуче-
ние потребительского спроса, уровня конкуренции, цен и прочих показа-
телей внешней среды [36]. 
Также следует отметить, что практически в 80% высших учеб-
ных заведений Германии имеются кафедры контроллинга, что под-
тверждает его актуальность не только в академических кругах, но и 
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спрос бизнеса на специалистов по данному профилю. Основные 
определения и задачи контроллинга, встречающиеся в западной ли-
тературе, приведены в таблице 2. 
Таблица 2. Основные определения и задачи контроллинга 
Автор Определение: контроллинг– 
это 
Задачи контроллинга 
Дайле А. [32] 
– процесс, понимаемый как 
овладение экономической 
ситуацией на предприятии. 
– процесс определения це-
лей, планирования и кон-
троля. 
– рост, развитие и при-
быль компании. 
– сопоставление фактиче-
ских и плановых показате-
лей 
Райхман Т. [30] 
– поддержка функций ме-
неджмента, ориентирован-
ная на определенные цели, 
осуществляемая с помощью 
системы сбора и обработки 
информации для планиро-
вания, координации и мо-
ниторинг. 
– координация процесса 
планирования путем сбора 
и обработки информации; 
– мониторинг разработан-
ных планов. 
– оценка информационных 
потребностей менеджеров, 
а также достижение удоб-
ной обработки и передачи 
информации. 
Майер Э. [41] 
– руководящая концепция 
эффективного управления 
фирмой и обеспечения ее 
долгосрочного существова-
ния. 
– регулирования затрат ре-
зультатов деятельности, 
план-факт анализ. 
– максимизация прибыли. 
 Майер Э.,  
Манн Р. [32] 
– система управления, ори-
ентированная на будущее 
для обеспечения длитель-
ного функционирования 







ванного на результат 
управления предприятием. 
– ориентация всех видов 
деятельности и решений 










ления, целью которой явля-
ется координация систем 
планирования, контроля и 
информационного обеспе-
чения. 
– содержательное и фор-
мальное построение си-
стемы информационного 
обеспечения и системы 
планирования и контроля. 
– текущая настройка обе-
их систем 
Вебер Й., 
Шаффер Ю.  
[26, 29] 
– процесс определения це-
лей, планирования и кон-
троля. 
– инструмент мониторинга 
и регулирования договор-
ных отношений между 
принципалом (нанимателем 
менеджера) и агентом (ме-
неджером). 
– минимизация ограни-
ченных ресурсов (средств) 
для достижения постав-
ленной цели (эффективно-
сти) или достижение вы-
соких результатов выпол-
нения целевых показате-
лей с учетом средств. 
1.3. Основные положения концепции стратегического 
контроллинга на малом промышленном предприятии 
Растущая динамика и, следовательно, увеличивающаяся неста-
бильность социальной, политической, экономической и технической 
сред является одной из основных проблем малого бизнеса. 
Для предотвращения негативных последствий указанных факторов, 
необходимо выстраивать специфические системы управления, не 
требующих высоких затрат для интеграции. Данные преимущества 
обеспечивает особая подсистема управления, а именно контроллинг. 
Упрощенно концепцию контроллинга можно описать следую-
щим образом. Это набор механизмов отслеживающих необходимые 
руководству показатели внутренней и внешней среды предприятия. 
Это переход к контролю с помощью чисел и фактов. Такое управле-
ние является экономически более эффективным для малого бизнеса, 
нежели содержание дополнительных промежуточных специально-
стей. Следует различать стратегический и оперативный контрол-
линг. Различия между ними представлены в таблице 3. 
Продолжение таблицы 2 
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Таблица 3. Различия стратегического и оперативного 
контроллинга [30] 
Наименование Стратегический контроллинг Оперативный контроллинг 
Время Долгосрочные планы 



















Ориентация Внутренняя и внешняя среда Внутренняя среда 
Измерение 
Угрозы и возможности, веро-
ятность и риск 




Внутренняя и внешняя 
Внутренняя, стратегический 
контроллинг 
Контроллинг как стратегический, так и оперативный подразу-
мевает взаимодействие контроллера с менеджером. В случае с ма-
лым бизнесом эти должности объединены в одном лице. Тем самым 
внедрение стратегического управления на малых предприятиях вы-
зывает проблему – как совместить в одном лице стратегическое и 
оперативное управление. Необходимо отметить, что стратегические 
и оперативные направления тесно связаны, потому что стратегиче-
ские решения определяют основу оперативных измерений. С другой 
стороны, последствия оперативных решений для стратегии стано-
вятся очевидными из-за тесных взаимозависимостей. Таким образом, 
руководителю малого бизнеса необходимо иметь понимание главен-
ства стратегии над принятием оперативных решений. 
Концепция стратегического контроллинга. В своей книге 
«Практика контроллинга» основоположник дисциплины – А. Дайлене 
употребляет понятие стратегический контроллинг. Автор использует 
понятия стратегическое и диспозитивное планирование. Первое, в его 
понимании, это формулировка миссии предприятия, целевых показа-
44 
 
телей (доли рынка, ROI), стратегий (путей достижения целей), предпо-
сылок (предположений о поведении клиентов, конкурентов, постав-
щиков), мероприятий (требований). Диспозитивным планированием 
он называет регулирование, позволяющее конкретным подразделени-
ям держаться планового курса [31]. При обзоре других источников ав-
торы пишут о стратегическом планировании в связке с контролем [24, 
26, 27, 30]. Тем самым однозначного определения, позволяющего 
идентифицировать стратегический контроллинг нет. 
Инструментами стратегического контроллинга называются 
SWOT-анализ, Gap-анализ, портфельный анализ и др. Рекомендуется 
использовать сбалансированные системы показателей, что является 
достаточно трудоемким для крупных развитых компаний, не говоря 
о малом бизнесе. 
Ранее рассмотрев термин контроллинг, необходимо заключить, 
что данное понятие не имеет смысла без привязки к определенному 
виду управления. Это может быть управление проектами, персоналом, 
качеством, маркетинг, инновационный менеджмент, финансовый ме-
неджмент, стратегический менеджмент, инвестиционный менеджмент, 
управление рисками, информационный менеджмент, экологический 
менеджмент и т.д. В зависимости от цели, которую преследует руко-
водство компании, определяется соответствующий набор методов и 
инструментов для ее реализации. Таким образом, стратегический кон-
троллинг поддерживает стратегическое управление. В рамках процес-
са стратегического управления стратегический контроллинг вовлечен 
в планирование, координацию, информационное обеспечение и кон-
троль, охватывая весь процесс: от установления целевых показателей 
до реализации и контроля. Таким образом, контроллинг должен обес-
печить адекватные инструменты стратегического управления. Задача 
информационного обеспечения сводится к обеспечению руководства 
информации для планирования [22, с. 211]. 
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Логично будет предположить, что задачи контроля на уровне 
стратегического управления имеют определенную специфику. Это 
обусловлено тем, что стратегический контроль направлен на оценку 
пригодности стратегии для достижения поставленных целей. Что яв-
ляется принципиальным отличием от оперативного контроля, задача 
которого стоит в соблюдении правильности выполнения операций, 
функций и отдельных работ. Стратегический контроль направлен на 
оценку фактически проделанной работы по отношению к будущим 
перспективам. В результате может быть принято решение о коррек-
тировке как стратегии, так и целей организации. Рассмотрим следу-
ющие принципы стратегического контроля [4]: 
– стратегический контроль должен быть сконцентрирован на оку-
паемости расходов по стратегическому проекту, а не на контроле бюд-
жета. Расходы должны приводить к запланированным результатам; 
– стратегический контроль предполагает установление контроль-
ных точек, в которых необходимо сопоставить расходы и перспективы; 
Так как стратегический контроль основывается на неопределенных 
расчетах, существенное значение для правильной оценки и своевремен-
ной корректировки имеет личностный фактор. В нашем случае этим 
фактором является предприниматель – владелец малого бизнеса. 
Таким образом, стратегический контроллинг не должен быть 
нацелен на прошлое или настоящее, трактоваться, как стратегическое 
планирование и контроль показателей функционирования предприятия. 
Стратегический контроллинг должен отслеживать и сравнивать буду-
щие потенциалы развития организации, для достижения поставленных 
целей, и как следствие получения конкурентных преимуществ и устра-
нения ограничений внутренней среды препятствующей развитию пред-
приятия. Учитывая вышеизложенное, дадим определение стратегиче-
скому контроллингу. 
Стратегический контроллинг – это подсистема стратегическо-
го управления, реализующая функцию методологической поддерж-
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ки, путем выявления стратегических ориентиров на основе анализа 
факторов внутренней и внешней среды, определения и формализа-
ции промежуточных и конечных необходимых результатов и разра-
ботки инициатив по их достижению,с целью устранения ограниче-
ний развития предприятия. 
Механизм стратегического контроллинга. Главной целью 
в предпринимательской деятельности всегда остается прибыль. Причем 
прибыль не в краткосрочном периоде, а долгосрочном. Согласно теории 
перспектив владелец компании не склонен получить сегодня повышен-
ную прибыль, рискуя завтра частью бизнеса или повышенными издерж-
ками. Тем самым необходимо уточнить, что целью предпринимателя яв-
ляется стабильная либо увеличивающаяся прибыль в долгосрочной пер-
спективе. В связи с чем принятие стратегических решений всегда долж-
но соотносится с выгодами и затратами, которые получит владелец ма-
лого бизнеса. Это будет служить решающим аргументом при принятии 
того или иного решения. 
В связи с тем, что в малом бизнесе предприниматель, как правило, 
принимает решения самостоятельно, либо стремится к этому, возможно 
сильное искажение информации, выводов и, как следствие, неверная ин-
терпретация целей, путей развития. Стратегический контроллинг в дан-
ном случае должен стремиться рассмотреть факторы, влияющие на дея-
тельность предприятия с разных точек зрения, используя при этом метод 
абстрагирования. Тем самым, выступая инструментом повышения объ-
ективности стратегического управления. Процесс стратегического кон-
троллинга представлен на рисунке 2. Стратегический контроллинг начи-
нается с определения факторов внешней и внутренней среды. Особенно-
стью является то, что факторами, в данном случае, выступаю возможные 
стратегические ориентиры руководителя. Далее следует этап оценки 
внешней среды, с учетом положительного и отрицательного влияния 
каждого фактора. После чего необходимо определить итоговое влияние 
отдельных факторов. Следующим этапом в процессе стратегического 
контроллинга выступает разработка прогноза по предполагаемым изме-
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нениям внешней среды. Руководитель малого предприятия находится 
в постоянном взаимодействии с внутренней и внешней средой предпри-
ятия. Таким образом, исходя из своего опыта как профессионального, 
так и бытового, менеджер может делать предположения по развитию 
факторов влияющих на деятельность предприятия. Исходя из каждого 
сценария, управленец оценивает факторы будущей внешней среды. За-
тем необходимо оценить внутренние факторы предприятия. 
 
Рисунок 2. Процесс стратегического контроллинга 
Оценка выбранной стратегии 
Сопоставление затрат и результатов 
Определение факторов влияющих на 
деятелность предприятия 
Реализация стратегии 
Управление Контроль Корректировка 
Разработка стратегии 
Определение путей развития и 
приоритетов 
Разработка инициатив по 
достижению целей 
Анализ внутренних факторов 
Сильные стороны Нейтральные стороны Слабые стороны 
Оценка развития внешних факторов в долгосрочной перспективе 
Отрицательные тенденции Положительные тенденции 
Анализ внешних факторов - существующее положение 
Отрицательное влияние Положительное влияние 
Определение факторов влияющих на деятельность предприятия 
Внутренние факторы Внешние факторы 
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На основании полученных данных проводится анализ и выявля-
ется, какие факторы могут благоприятно влиять, а какие угрожают де-
ятельности предприятия. Тем самым могут быть предприняты дей-
ствия, позволяющие в дальнейшем использовать потенциальные бла-
гоприятные факторы и уменьшить угрозу негативных. Результаты 
анализа сильных и слабых сторон являются следствием влияния 
внешней среды. Получаемые значения указывают на положительный 
потенциал в развитии предприятия и возможные потери в будущем. 
Тем самым, полученный результат указывает, какие стороны предпри-
ятия необходимо просто поддерживать, укреплять либо развивать. 
Таким образом, при помощи абстрагирования развитие пред-
приятия рассматривается с разных сторон. В итоге руководитель ма-
лого бизнеса получает достаточно объективную картину развития 
внешних и внутренних факторов, влияющих на деятельность пред-
приятия. Конечно, стоит учесть, что данный анализ должен прово-
дить достаточно разносторонний, интеллектуально развитий и обра-
зованный человек. 
Полученная методика предполагает установление неких кон-
трольных точек. Через определенные промежутки времени мене-
джер получает относительные показатели настоящего положения 
факторов и предполагаемого будущего. Помимо сравнения данных 
показателей между собой, возможно, их сравнение с показателями 
прошлого периода. При сравнении существующих положений мож-
но отследить эффективность выполнения поставленных планов, за-
дач. Сравнение предполагаемого развития дает почву для совершен-
ствования оценки факторов. Таким образом, можно анализировать и 
нарабатывать статистическую базу взаимозависимости факторов и 
контролировать развитие фирмы. 
Потенциальные положительные эффекты стратегического 
контроллинга в малом бизнесе. В результате использования страте-
гического контроллинга предприятие получает ряд преимуществ: 
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– дает методику предсказания поведения внутренней и внешней 
среды, 
– вынуждает анализировать множество факторов, которые 
в дальнейшем исполняют роль стратегических ориентиров, 
– позволяет охватить, объединить и проанализировать большое 
количество стратегических ориентиров, 
– дает возможность оцифровать значения стратегических ори-
ентиров, тем самым менеджер получает возможность анализа и кон-
троля стратегического движения предприятия, 
– в связи с тем, что руководитель предприятия самостоятельно 
интерпретирует информацию, стратегический контроллинг позволя-
ет повысить уровень объективности, рассматривая проблему с раз-
ных сторон. 
Таким образом, стратегический контроллинг позволяет укре-
пить позиции предприятия в долгосрочной перспективе. Положи-
тельным является простота проведения анализа, который не требует 
специальных знаний. Для применения рассмотренной методики 
необходимо исследовать и выявить основные стратегические ориен-
тиры и специфику промышленных организаций малого бизнеса. 
Выводы по первой главе 
1. Развитие современного стратегического менеджмента проис-
ходит весьма интенсивно и сопровождается появлением разнообраз-
ных моделей и концепций. В главе проанализированы научные кон-
цепции стратегического управления. История развития дисциплины 
показывает колебание исследований от фирмы к отрасли, рынку и 
обратно. Более поздние исследования и теории выглядят все более 
логично и обоснованно, тем самым дополняя и обогащая область 
стратегического управления. Методология исследований развивает-
ся в направлении от количественных к качественным показателям, 
от индукции к дедукции. Для современного стратегического управ-
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ления характерно две особенности. Во-первых, это фокусирование 
на рыночных возможностях компании, поиске путей реализации по-
тенциала организации. Во-вторых – оперативное реагирование 
на изменение внешней и внутренней сред, и как следствие, их ис-
пользование для получения конкурентных преимуществ. 
2. Проведен обзор теории перспектив и стратегических ориенти-
ров. Определены основные понятия теории перспектив: эффект уве-
ренности, эффект отражения, эффект изоляции, эффект границ кате-
горий, эффект необратимых потерь, тематическая организация раци-
онального мышления. Выявлены основные стратегические ориенти-
ры руководителя: переменные внутренней среды, переменные внеш-
ней среды, время. 
3. Проанализированы научные концепции контроллинга. Выяв-
лено сходство и различие их основных положений. Исторически 
процесс развития контроллинга характеризуется особой спецификой, 
состоящей в том, что появление новых понятий не приводит к пол-
ному отрицанию существующих, а лишь демонстрирует ограничен-
ность сферы их применения. 
4. В результате анализа дано определение стратегического кон-
троллинга, который определяется как подсистема стратегического 
управления, реализующая функцию методологической поддержки, 
путем выявления стратегических ориентиров на основе анализа фак-
торов внутренней и внешней среды, определении и формализации 
промежуточных и конечных необходимых результатов и разработки 
инициатив по их достижению, с целью устранения ограничений раз-
вития предприятия. 
5. Определен циклический процесс стратегического контроллин-
га, состоящий из этапов определения, анализа внешних факторов и 
оценки их развития, анализа внутренних факторов, разработки / кор-




Глава 2. ИССЛЕДОВАНИЕ ОСОБЕННОСТЕЙ 
ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ КАК СУБЪЕКТОВ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО КОНТРОЛЛИНГА 
2.1.  Анализ промышленных организаций малого бизнеса 
Экономику государства можно рассматривать, как совокупность 
взаимосвязанных предприятий. Именно предприятия выполняют ра-
боты и услуги по производству и реализации продукции, тем самым 
преумножая национальные богатства. С макроэкономической позиции 
предприятия являются основой государства, дают возможность его 
существования за счет налогов и сборов, обеспечивают обороноспо-
собность, увеличивают национальный доход, валовой внутренний 
продукт, берут на себя решение многих социальных проблем, как за-
нятость, повышение благосостояния населения и т.д. 
Малый бизнес в Европейском союзе. Согласно данным Eurostat 
в Европейском союзе (ЕС) насчитывается около 21 миллиона пред-
приятий. При этом малое предпринимательство (включая микропред-
приятия) составляет подавляющее число предприятий. Так самое 
меньшее количество малых предприятий приходится на Германию и 
составляет около 97% от общего числа. В Греции данный показатель 
составляет практически 100%. При этом малым предприниматель-
ством в Европе считаются фирмы с численностью персонала менее 50 
человек, микропредприятия до 10 человек. Большим контрастом 
с Россией выглядит то, что крупные предприятия в Европейском сою-
зе занимают менее 0,5% от численности. Средний бизнес насчитывает 
от 1,5% до 2,5%, в зависимости от страны. 
На малых предприятиях работает более 135 миллионов экономи-
чески активных граждан Евросоюза, что в среднем составляет от 40% 
до 60% занятости по странам. Так наибольший процент в Греции, где 
на малый бизнес приходится 76% рабочих мест, наименьший в Вели-
кобритании, данный показатель составляет порядка 37% [37]. 
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Вклад малых предприятий в формирование добавленной стои-
мости по стране на 1 занятого работника составляет от 35% до 50% 
(рисунок 3). В связи с эффектом масштаба, добавленная стоимость 
в крупных компаниях, выше, чем малом и среднем бизнесе. 
 




Малые и средние предприятия (МСП, SME) являются основой 
европейской экономики, обеспечивая большую часть рабочих мест. 
Erostat приводит существенные характеристики разных категорий 
бизнеса в Европейском Союзе. В среднем малые предприятия со-
здают 39% от добавленной стоимости по странам и обеспечивают 
до 50% занятости. У крупных и средних предприятий данные пока-
затели составляют 19%, 17% и 42%, 33% соответственно. Также сле-
дует отметить, что в среднем одно из пяти малых предприятий зани-
мается инновационной деятельностью. 
Таким образом, малое предпринимательство занимает важную 
место в макроэкономике европейских стран, обеспечивая занятость, 
увеличивая национальный доход, и является одним из драйверов ин-
новационной деятельности. 
Предпринимательство в России. В Российской Федерации на 2016 
год насчитывается порядка 4,7миллионов предприятий. Из них 86,5% 
или 4,1 миллионов предприятий являются частной собственностью. Гос-
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ударственная собственность составляет 7% (0,31 млн), смешанная рос-
сийская собственность 1%, остальные прочие виды собственности. Для 
сравнения с ЕС доля малого бизнеса в России с учетом микропредприя-
тий на 2016год составляет около 50% или 2,8 млн предприятий. Уровень 
среднесписочной численности работников равняется 10 млн человек или 
14 % от общего числа занятого в экономике населения (около 71,5 млн 
человек), что значительно ниже европейских показателей. Следует 
учесть, что малый бизнес в ЕС на 97% состоит из микропредприятий, 
с численностью работников в среднем 2–3 человека. Аналогичные пока-
затели получены и по России – более 90 %. Общая годовая выручка 
предприятий в 2016 году составил 149,3 трлн рублей, когда как оборот 
малого бизнеса всего 38,9 трлн рублей, что составляет около 26% [38]. 
Таким образом можно заключить, что вследствие государственной эко-
номической политики, ориентированной на экспорт, в отличие 
от Европейского союза малый бизнес в России не является опорой для 
экономики страны и недостаточно развит. 
Промышленные предприятия. Согласно Федеральной службе гос-
ударственной статистики к промышленности относятся: добыча полез-
ных ископаемых (ДПИ), обрабатывающие производства (ОП), произ-
водство и распределение электроэнергии, газа и воды (ПРЭГВ). Иные 
виды промышленной деятельности, как кондиционирование воздуха, 
водоснабжение, водоотведение, организация сбора и утилизации отхо-
дов, ликвидация загрязнений не выделяются. Так общая численность 
предприятий занятых в добыче полезных ископаемых, составляет 
17,8 тысяч (0,4% от общего числа организаций), в обрабатывающих 
производствах 403,1 тысяч (8%), в производстве и распределении элек-
троэнергии, газа и воды 32,6 тысяч (0,6%). Таким образом, большая 
часть предприятий в России не занята в производстве. 
Оборот промышленных предприятий достигает 40% от общей 
выручки по стране или 55–60 триллионов рублей в год (таблица 4). 
Оставшиеся 60% или 90–100 трлн рублей приходятся на иные сферы де-
ятельности: строительство, оптовую и розничную торговлю, гостиницы, 
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рестораны, транспорт и связь, финансовую деятельность, операции с не-
движимым имуществом, страхование, образование, здравоохранение, 
предоставление коммунальных, прочих услуг и т.д. 
Таблица 4. Годовой оборот промышленных организаций
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млрд руб. 81 196,1 6 248,7 18 761,4 5 483,7 30 493,8 
% 100,0 7,7 23,1 6,8 37,6 
2011 
млрд руб. 99 978,4 8 267,0 23 940,0 6 424,1 38 631,1 
% 100,0 8,3 23,9 6,4 38,6 
2012 
млрд руб. 111 582,0 8 906,1 26 308,3 6 627,4 41 841,8 
% 100,0 8,0 23,6 5,9 37,5 
2013 
млрд руб. 114 625,7 9 176,5 29 520,1 7 187,2 45 883,8 
% 100,0 8,0 25,8 6,3 40,0 
2014 
млрд руб. 129 195,0 9 777,3 32 019,6 7 648,0 49 444,9 
% 100,0 7,6 24,8 5,9 38,3 
2015 
млрд руб. 141 547,3 11 339,1 34 687,2 8 014,8 54 041,1 
% 100,0 8,0 24,5 5,7 38,2 
2016 
млрд руб. 149 320,2 11 777,1 36 716,8 8 742,1 57 236,0 
% 100,0 7,9 24,6 5,9 38,3 
В структуре малого предпринимательства самым распростра-
ненным видом бизнеса является оптовая и розничная торговля, ре-
монт транспорта и оборудования (рисунок 4). Причем на данный вид 
деятельности приходится до 60% (15,4 трлн рублей) в общей годо-
вой выручке по малому предпринимательству. Среди субъектов ма-
лого предпринимательства промышленные предприятия не имеют 
лидирующих позиций не по количеству предприятий, не по годовой 
выручке. Самой распространенной промышленной деятельностью 
в малом бизнесе являются обрабатывающие производства. По чис-
ленности и годовой выручке ОП располагаются на четвертом месте, 
после торговли, строительства и операций с недвижимостью (200 тыс. 
предприятий, 2,5 трлн рублей). Другие виды промышленной деятельно-
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тистический ежегодник. 2015, 2017. 
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сти, такие как добыча полезных ископаемых и производство и распре-
деление электроэнергии, газа и воды занимают весьма незначительные 
позиции в структуре малого предпринимательства. ДПИ имеет показа-
тели годовой выручки около 113 млрд рублей, численности 7,7 тыс. 
предприятий или 0,4% от соответствующих совокупных показателей. 
ПРЭГВ данные значения составляют 172 млрд рублей и 13,1 тыс. пред-
приятий или 0,7% и 0,6% соответственно. 
 
Рисунок 4. Соотношение малых предприятий по доле численности и годовой 
выручки (по оси абсцисс – доля в общей численности, по оси ординат – доля 
в общей годовой выручке) 
В контексте структуры малого бизнеса интересна география хо-
зяйственных связей малых предприятий (таблицы 5, 6). Несмотря 
на то, что приведенные данные получены более 10 лет назад, нет 
веских оснований предполагать серьезные структурные изменения 
субъектов малого предпринимательства. 
Рассмотрев данные показатели можно сделать следующие выводы. 
По части снабжения субъекты малого предпринимательства ничем не 
ограничены. Решение о закупке происходит по принципу удобства и 
экономии. По части сбыта субъекты малого предпринимательства тяго-
теют к местным рынкам (город, область). Реализация ограничена конку-
ренцией. Таким образом, малому предприятию в первую очередь необ-
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ходимо развивать свои конкурентные преимущества для защиты своей 
доли рынка от существующих или потенциальных конкурентов. 







Пермь, % Тверь, % Псков, % 
Город, село 44,6 61,3 38,1 33,4 
Область 13,8 14,3 12,1 15,0 
Федеральный 
округ 
11,8 4,8 22,0 8,3 
РФ 22,6 16,6 22,4 30,0 
Страны СНГ 0,9 1,9 0,4 0,2 
Дальнее зару-
бежье 
3,9 1,1 5,1 5,6 
Итого 100,0 100,0 100,0 100,0 







Пермь, % Тверь, % Псков, % 
Город, село 62,2 70,4 58,5 57,2 
Область 18,9 21,2 16,7 18,9 
Федеральный округ 4,0 1,5 6,9 3,6 
РФ 10,8 5,7 16,5 9,9 
Страны СНГ 1,1 0,7 0,8 1,9 
Дальнее зарубежье 2,4 0,5 0,8 6,3 
Итого 100% 100% 100% 100% 
Таким образом, исходя из рассмотренного материала, необходимо 
заключить, что производственные предприятия тяготеют к среднему и 
крупному бизнесу. В свою очередь, промышленные организации малого 
бизнеса занимают узкие продуктовые ниши и/или территориально огра-
ниченны. Малую долю предприятий данного типа, в отличие, например, 
от торговли, можно объяснить сложностью организации производства, 
необходимостью привлечения значительных средств на приобретение 
                                                          
8
 По данным http://smerus.rcsme.ru/rus/surveys.htm. 
9
 По данным http://smerus.rcsme.ru/rus/surveys.htm. 
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оборудования, длительностью организации производственного процесса. 
Рассмотренные положения в связке с высоким риском потерять бизнес 
при появлении на рынке новых конкурентов указывает на непривлека-
тельность производственной деятельности в малом бизнесе. 
2.2.  Масштабы деятельности малых промышленных 
предприятий 
Рассматривая масштабы деятельности малого бизнеса, нельзя не 
отметить вопросы о государственном стимулировании, в частности во-
просы систем налогообложения. Так в российской общественности уко-
ренилась взаимосвязь малого бизнеса и налогообложение. Существует 
три системы упрощенного налогообложения: единый налог на вменен-
ный доход (ЕНВД), упрощенная система налогообложения (УСН) и еди-
ный сельскохозяйственный налог (ЕСН). В связи с определенными ви-
дами деятельности для промышленных предприятий применима только 
УСН. Согласно пункту 26.2 Налогового кодекса РФ применение упро-
щенной системы налогообложения организациями предусматривает их 
освобождение от обязанности по уплате налога на прибыль организаций, 
налога на имущество организаций и налога на добавленную стоимость 
(за рядом исключений). В случае, если объектом налогообложения яв-
ляются доходы, налоговая ставка устанавливается в размере 6 процентов 
(в зависимости от субъекта РФ 1–6%), если объектом налогообложения 
являются доходы, уменьшенные на величину расходов, налоговая ставка 
устанавливается в размере 15 процентов (в зависимости от субъекта РФ 
5–15%).Существенным в УСН является то, что государство не контро-
лирует расходы предприятий, что облегчает деятельность компании 
в плане ведения бухгалтерского учета. При выплате процентов с дохода, 
налоговую службу интересует только количество денежных средств по-
ступивших на расчетный счет либо кассу предприятия, при выплате раз-
ницы между доходами и расходами к учету принимается только часть 
затрат. Как и в рассмотренном ранее ФЗ предприятия должны удовле-
творять ряду критериев: 
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 Перейти на УСН разрешается, если за предыдущие 9 меся-
цев работы доход не превышает 45 млн рублей, а сохранить данный 
статус, если годовой доход составляет не более 60 млн рублей, без 
учета коэффициента-дефлятора. В 2016 году коэффициент составля-
ет 1,329, т.е. годовой доход не должен превышать 79,74 млн рублей. 
 Средняя численность работников за налоговый (отчетный) 
период до 100 человек. 
 Доля участия других организаций составляет не более 25%. 
 Остаточная стоимость основных средств не более 100 млн руб. 
 Не вправе применять упрощенную систему налогообложения: 
 организации, имеющие филиалы, 
 казенные и бюджетные учреждения, 
 иностранные организации, 
 по видам деятельности: банки, страховщики, негосударствен-
ные пенсионные фонды, инвестиционные фонды, профессиональные 
участники рынка ценных бумаг, ломбарды, организации и индивидуаль-
ные предприниматели, занимающиеся производством подакцизных то-
варов, а также добычей и реализацией полезных ископаемых, за исклю-
чением общераспространенных полезных ископаемых, организации, 
осуществляющие деятельность по организации и проведению азартных 
игр, нотариусы, занимающиеся частной практикой, адвокаты, учредив-
шие адвокатские кабинеты, а также иные формы адвокатских образова-
ний, организации, являющиеся участниками соглашений о разделе про-
дукции, микрофинансовые организации, частные агентства занятости, 
осуществляющие деятельность по предоставлению труда работни-
ков (персонала). 
Следует отметить несоответствие критериев малого предпри-
нимательства и организаций, подпадающих под специальные нало-
говые системы. В связи, с чем возникает гипотеза, что предпринима-
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тель склонен к скрытию финансовой информации, и, как следствие, 
малый бизнес подстраивается под критерии УСН. 
Для проверки выдвинутой гипотезы обратимся к статистиче-
скому сборнику «Малое и среднее предпринимательство в России» 
за 2015 и 2017 годы. Отнесение субъектов к малому предпринима-
тельству в сборнике производилось в соответствии с критериями, 
установленными Федеральным законом от 24 июля 2007 г. № 209-
ФЗ «О развитии малого и среднего предпринимательства в Россий-
ской Федерации» в предыдущей редакции: 
– численность работников до 100 человек (до 15 для микро-
предприятий); 
– предельные значения выручки до 400 млн рублей (до 60 для 
микропредприятий); 
– к субъектам малого предпринимательства были включены все 
юридические лица с долей участия иных организаций не более 25%. 
Сборник содержит данные по видам экономической деятельно-
сти, включая количество предприятий, численность сотрудников, 
годовой оборот и т.д. Как видно из таблицы 7 самые многочислен-
ные представители промышленных малых предприятий – обрабаты-
вающие производства, при максимальном обороте до 400 млн руб-
лей по закону, имеют выручку до 80 млн рублей, что подпадает в 
действительности под микропредприятия. 
Критерий, по которому предприятия однозначно подпадают 
под разряд малого бизнеса – это численность персонала в диапазоне 
от 15 до 100 человек, среднее значение 35 человек. Микропредприя-
тия имеют низкие показатели, как по обороту, так и по численности 
сотрудников, и скорее всего, относятся к группе мелких ремесел. 
Следует отметить, что для малого промышленного предпринима-
тельства обрабатывающие производства, являются наиболее распро-




Таблица 7. Статистические показатели малых 
обрабатывающих предприятий 
Обрабатывающие производства 
Наименование 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
Число предприятий, тыс. единиц 
Малые 
предприятия 
32,6 34,9 35,4 34,0 33,6 33,8 26,3 
Микропредприятия 124,0 136,3 156,2 161,9 166,3 176,7 219,5 
Итого 156,6 171,3 191,6 195,9 199,9 210,5 245,8 
Численность работников, тыс. человек 
Малые 
предприятия 
1 111,2 1 170,7 1 126,6 1 135,7 1 105,6 1 136,6 946,2 
Микропредприятия 334,9 372,1 415,5 432,1 441,4 469,8 565,2 
Итого 1 446,1 1 542,8 1 542,1 1 567,8 1 547,0 1 606,4 1 511,4 
Оборот, млрд рублей 
Малые 
предприятия 
1 384,0 1 527,6 1 614,1 1 700,7 1 801,8 2 751,5 2 194,9 
Микропредприятия 391,1 480,3 592,0 622,1 657,3 1 296,5 1 485,1 
Итого 1 775,1 2 007,9 2 206,1 2 322,7 2 459,2 4 048,0 3 680,0 
Средние показатели на 1 предприятие 
Малые предприятия 
По обороту, млн 
руб. 
42,5 43,7 45,6 50,1 53,6 81,3 83,6 
По численности, 
чел. 
34,1 33,5 31,8 33,4 32,9 33,6 36,0 
Микропредприятия 
По обороту, млн 
руб. 
3,2 3,5 3,8 3,8 4,0 7,3 6,8 
По численности, 
чел. 
2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,6 
На рисунке 5 приведены данные для сравнения лимита по ис-
пользованию УСН и годового оборота малых обрабатывающих 
предприятий. В связи с кризисом, начавшимся в 2014 году можно 
увидеть резкое сокращение численности предприятий. Так, количе-
ство предприятий, занятых в обрабатывающих производствах упало 
более чем на 22%. Однако выручка, в расчёте на одно предприятие 
показывает аномальный рост. Таким образом, необходимо заклю-
чить, что обороты, полученные закончившими свою деятельность 
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предприятиями в 2015 и 2016 году, искажают реальные средние зна-
чения среднегодового оборота на 1 предприятия. На основании чего, 
здесь и далее информация по сборнику 2017 года считается недоста-
точно достоверной. К исследованию связи УСН-предприятие в связи 
с этим принимаются данные 2010–2014 годов. 
Рисунок 5. Показатели выручки малых предприятий обрабатывающих 
производств относительно лимита по упрощенной системе налогообложения 
В таблицах 8, 9 приведены данные по промышленным органи-
зациям, занятым в добыче полезных ископаемых и производстве, и 
распространении электроэнергии, газа, воды. 
Таблица 8. Статистические показатели малых предприятий, 
занятых в добыче полезных ископаемых 
Добыча полезных ископаемых 
Наименование 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
Число предприятий, тыс. единиц 
Малые предприятия 0,9 1,1 1,0 1,0 1,0 1,2 1,0 
Микропредприятия 4,8 5,1 6,0 6,2 6,6 7,4 9,2 
Итого 5,7 6,2 7,1 7,2 7,7 8,6 10,3 
Численность работников, тыс. человек 
Малые предприятия 33,1 38,2 37,9 36,7 36,4 43,5 39,2 
Микропредприятия 7,0 8,2 9,9 10,1 13,3 11,5 12,9 
Итого 40,1 46,4 47,8 46,8 49,7 55,0 52,1 
Оборот, млрд рублей 
Малые предприятия 54,2 71,1 83,6 82,2 84,6 137,9 135,1 
Микропредприятия 11,5 14,7 20,7 25,7 28,9 43,0 46,2 









2010 2011 2012 2013 2014
Годовой оборот, млн. рублей 




Средние показатели на 1 предприятие 
Малые предприятия 
По обороту, млн руб. 57,6 65,9 80,6 80,2 81,1 116,4 132,7 
По численности, чел. 35,2 35,4 36,5 35,8 34,9 36,7 38,5 
Микропредприятия 
По обороту, млн руб. 2,4 2,9 3,4 4,1 4,4 5,8 5,0 
По численности, чел. 1,5 1,6 1,6 1,6 2,0 1,5 1,4 
Как видно из приведенных расчетов малые предприятия по до-
быче полезных ископаемых с 2012 года превышают лимит по вы-
ручке УСН. Отклонение в более чем 30% объясняется тем, что по-
мимо предприятий, использующих УСН, статистические показатели 
«разбавляют» организации, которым использование упрощенной си-
стемы запрещено. Как было указано ранее, данную систему не могут 
использовать предприятия занимающиеся добычей и реализацией 
полезных ископаемых, за исключением общераспространенных по-
лезных ископаемых
10
. В 2015–2016 годах, на фоне падения промыш-
ленного рынка, наблюдается сокращение численности предприятий 
и персонала, а также непропорциональное увеличение выручки. 
Таблица 9. Статистические показатели малых предприятий, 
занятых в производстве и распределении электроэнергии, газа и 
воды 
Производство и распределение электроэнергии, газа и воды 
Наименование 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
Число предприятий, тыс. единиц 
Малые 
предприятия 
3,20 3,31 3,49 3,41 3,41 3,43 2,84 
Микропредприятия 7,34 8,12 9,20 9,34 9,70 10,31 12,82 
Итого 10,54 11,43 12,69 12,75 13,10 13,74 15,66 
Численность работников, тыс. человек 
                                                          
10
 Согласно распоряжению МПР РФ от 07.02.2003 N 47-р «Об утверждении 
"Временных методических рекомендаций по подготовке и рассмотрению ма-
териалов, связанных с формированием…"» к общераспространенным полез-
ным ископаемым относятся неметаллические и горючие полезные ископаемые 
(галька, гравий, валуны, гипс, глины, сланцы (кроме горючих), суглинки (кро-
ме используемых в цементной промышленности), торф и т.д.). 





122,00 119,70 109,30 113,70 113,40 115,40 97,90 
Микропредприятия 17,60 24,80 25,80 25,80 28,70 28,00 33,20 
Итого 139,60 144,50 135,10 139,50 142,10 143,40 131,10 
Оборот, млрд рублей 
Малые 
предприятия 
92,30 96,60 98,50 118,50 123,40 159,80 143,20 
Микропредприятия 21,10 27,10 34,70 36,70 49,40 61,20 65,20 
Итого 113,40 123,70 133,20 155,20 172,80 221,00 208,40 
Средние показатели на 1 предприятие 
Малые предприятия 
По обороту, млн 
руб. 
28,86 29,18 28,20 34,74 36,24 46,63 50,44 
По численности, 
чел. 
38,15 36,16 31,29 33,33 33,30 33,67 34,48 
Микропредприятия 
По обороту, млн 
руб. 
3,15 3,52 3,79 3,84 3,95 3,95 3,95 
По численности, 
чел. 
2,70 2,73 2,66 2,67 2,65 2,65 2,65 
В свою очередь, предприятия по производству и распределе-
нию электроэнергии, газа и воды подтверждают использование 
УСН, хотя оборот на одну компанию в среднем более чем на 30% 
меньше по сравнению с обрабатывающими производствами. В сред-
нем, по трем рассмотренным отраслям промышленности предприя-
тия придерживаются лимитов по выручке для УСН (рисунок 6). 
В расчёт приняты более стабильные 2010–2014 годы. 
Констатируя изложенное, можно заключить, что гипотеза под-
тверждена. Собственник будет сдерживать «официальный» рост до-
хода, количества сотрудников, основных средств и т.д., что может 
привести, например, к искусственному увеличению числа подкон-
трольных предприятий, подпадающих под данные условия, либо к 
уходу в «теневую» экономику. 
По численности персонала рассмотренные виды экономической 
деятельности находятся в диапазоне 30–40 человек на одну органи-
зацию, что также находится в рамках выдвинутой гипотезы. Далее 
Продолжение таблицы 9 
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рассмотрим остаточную стоимость основных средств. Данный пара-
метр мы можем изучить, используя показатели внеоборотных акти-
вов малых промышленных предприятий. В таблице 10 представлены 
данные, из которых очевидно, что малые промышленные предприя-
тия проходят по лимиту стоимости основных средств до 100  млн 
рублей. Стоит отметить, что в среднем стоимость внеоборотных ак-
тивов невелика по сравнению с лимитом, особенно в обрабатываю-
щей и производящих энергию производствах. 
 
Рисунок 6. Средние показатели выручки малых предприятий относительно 
лимита по упрощенной системе налогообложения 
Таблица 10. Внеоборотные активы малых промышленных 
организаций, млн рублей 
Наименование 


































42 600,0 45,0 194 300,0 6,0 12 800,0 4,0 18,3 
Микропредприятия 26 400,0 6,0 152 700,0 1,0 10 000,0 1,0 2,7 










2010 2011 2012 2013 2014
Годовой оборот, млн. рублей 






37 400,0 35,0 228 600,0 7,0 17 100,0 5,0 15,7 
Микропредприятия 59 300,0 12,0 144 000,0 1,0 8 800,0 1,0 4,7 




37 200,0 36,0 254 300,0 7,0 20 300,0 6,0 16,3 
Микропредприятия 50 200,0 8,0 578 400,0 4,0 21 400,0 2,0 4,7 




62 500,0 61,0 364 000,0 11,0 28 600,0 8,0 26,7 
Микропредприятия 51 600,0 8,0 631 800,0 4,0 35 000,0 4,0 5,3 




68 200,0 65,0 367 600,0 11,0 37 400,0 11,0 29,0 
Микропредприятия 65 200,0 10,0 355 900,0 2,0 34 200,0 4,0 5,3 




103 800,0 87,6 408 500,0 12,1 71 500,0 20,9 40,2 
Микропредприятия 249 200,0 26,9 525 300,0 3,0 55 600,0 5,4 11,8 




101 400,0 99,6 439 300,0 16,7 82 800,0 29,2 48,5 
Микропредприятия 266 400,0 28,8 666 200,0 3,0 64 800,0 5,1 12,3 
Итого 367 800,0 35,8 1 105 500,0 4,5 147 600,0 9,4 16,6 
Подводя итог, необходимо заключить, что в настоящее время 
промышленные организации малого бизнеса могут быть определе-
ны, как синтез понятий субъектов промышленной деятельности, ма-
лого предпринимательства и критериев налогового кодекса. Это 
юридические лица, занятые в добыче полезных ископаемых, обраба-
тывающем производстве, обеспечении электрической энергией, га-
зом и паром, кондиционировании воздуха, водоснабжении, водоот-
ведении, организации сбора и утилизации отходов, а также ликвида-
ции загрязнений, подпадающие под критерии использования упро-
Продолжение таблицы 10 
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щенной системы налогообложения согласно НК РФ. Таким образом, 
УСН является фактором, ограничивающим развитие малого пред-
принимательства, подталкивая предпринимателей к «уловкам» по 
сокрытию реальных масштабов своей деятельности. Критерии отне-
сения предприятий, к малому бизнесу утвержденные в Федеральном 
законе от 24 июля 2007 г. № 209-ФЗ «О развитии малого и среднего 
предпринимательства в Российской Федерации» не соответствуют 
существующим реалиям. Представители малого бизнеса ориентиру-
ются на критерии упрощенной системы налогообложения, в особен-
ности по показателям выручки. Для решения описанной проблемы в 
первую очередь необходимо установить единые критерии, а именно 
увеличить численные показатели выручки в налоговом учете до 
уровня указанном в ФЗ от 24.07.2007 № 209-ФЗ. Обнаруженное 
несоответствие является прямым подтверждением ложной интерпре-
тации государственными органами получаемых данных. В то время 
когда на одно малое промышленное предприятие в 2014 году прихо-
дится до 80 млн рублей выручки, 35 сотрудника, озвучиваются зна-
чения до 400 млн рублей и 100 человек персонала, соответственно. 
2.3.  Анализ деятельности малых промышленных предприятий 
По данным статистики основными трудностями в развитии ма-
лого бизнеса являются недостаток финансовых средств и высокие 
ставки по кредитованию. В условиях нестабильности политической 
и экономической окружающей среды правильное финансовое пла-
нирование становится одним из основополагающих факторов выжи-
вания. Что особенно актуально в промышленном производстве, где 
доля материальных затрат весьма высока. Так в обрабатывающем 
производстве расходы на материалы и сырье, топливо и энергию со-





. Рассмотрим финансовое положение ма-
лого бизнеса. В 2016 году 1 391 954 компаний или 80% от общего коли-
чества малых предприятий закончили год с прибылью, 346 131 или 20% 
сработали в убыток. Общая прибыль по компаниям составила 2,5 трлн 
рублей, убыток 1 трлн рублей. Причем в среднем прибыль на одну орга-
низацию составила около 2 млн рублей, когда как убыток 3 млн рублей. 
В таблице 11 представлены средние показатели прибыли и убытков по 
видам экономической деятельности предприятий. Самым выгодным ви-
дом деятельности оказалось рыболовство и рыбоводство с показателем 
средней прибыли на одно прибыльное предприятие в 7,1 млн рублей. 
Самые большие убытки на одну убыточную организацию понесли ком-
пании, занятые в добыче полезных ископаемых с 8,6 млн рублей убытка, 
рыбоводстве с 6,5 млн рублей и сельское хозяйство с 6,1 млн рублей. 
Наименьшее количество убыточных фирм 16,6% или 93 857 приходи-
лось на оптовую, розничную торговлю, ремонт. На втором месте па дан-
ным показателям строительство с долей убыточных организаций 19,1% 
или 33 307. Наибольшее количество убыточных фирм пришлось на про-
изводство и распределение электроэнергии, газа и воды (31,3%), добычу 
полезных ископаемых (30,6%) и рыбоводство (29,1%). Самими малыми 
показателями прибыли и убытка оказалось образование в среднем 
с 600 тыс. рублей. Необходимо отметить симметрию в соотношениях 
прибыль – прибыльные предприятия и убыток – убыточные предприя-
тия в общих показателях малого бизнеса (рисунок 7). Так 263704 компа-
ний, занимающихся операциями с недвижимостью, что составляет 
21,7% от общего числа малых предприятий, получили 858 млрд рублей 
или 35,3% от общей прибыли по малому бизнесу. В тоже время убыточ-
ных предприятий по данной деятельности 80 639 или 26,2% от общего 
количества, с убытком в 402 млрд рублей или 38,9% в целом по малому 
бизнесу. Как видно из диаграммы торговля является менее рискованным 
бизнесом, но и менее прибыльным. От торговли и недвижимости от-
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дельно стоят строительство, обрабатывающие производства и транспорт 
и связь. Все остальные виды деятельности в отдельности занимают не-
значительные доли как по численности, так по прибыли и убытку. 
Таблица 11. Показатели финансового результата деятельности 
малых предприятий по видам экономической деятельности 
Прибыль/убыток на 1 прибыльное / убыточное предприятие, млн рублей 
Доля прибыльных / убыточных предприятий 
Сельское 
хозяйство 
2,7 –6,1 Гостиницы и 
рестораны 
1,8 –3,1 
77,6% 22,4% 74,3% 25,7% 
Рыболовство 
7,1 –6,5 
Транспорт и связь 
2,0 –2,8 
70,9% 29,1% 78,3% 21,7% 
Добыча полезных 
ископаемых 




69,4% 30,6% 76,6% 23,4% 
Обрабатывающие 
производства 












68,7% 31,3% 74,4% 25,6% 
Строительство 











83,3% 16,7% 74,3% 25,7% 
Наиболее распространенным видом промышленности в малом 
бизнесе является обрабатывающее производство. По данным 2014 года 
можно увидеть практически симметрию соотношения долей предприя-
тий и их финансового результата. В целом по доле в численности (9,9%) 
ОП идут после ОРТ, ОН и С (37,1%, 26,6%, 11,5%). По показателям 
сальдированного финансового результата ОП также занимают четвер-
тую позицию с показателем 124 млрд рублей. Однако значение сальди-
рованного финансового результата на 1 предприятие ОП составляет 
1,2 млн рублей, что соответствует седьмому месту. На 1 месте ПРЭГВ 
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со значением 4,4 млн рублей, на втором – образование с 3,3 млн рублей. 
Интересно отметить, что ОН по данному показателю находится в числе 
последних, со значением 750 тыс. рублей. Единственное отрицательное 
сальдо было получено в ДПИ и составляет 1,9 млрд рублей в общем или 
2,9 млн рублей на одно предприятие. 
 




. По статистическим данным с 2010 по 2016 годы 
по всей совокупности предприятий в стране наблюдается колебание рен-
табельности (рисунок 8). Самым доходным видом деятельности является 
добыча полезных ископаемых. Производство и распределение электро-
энергии, газа и воды показывает самые непривлекательные показатели 
рентабельности. Значение рентабельности обрабатывающих произ-
водств чуть выше, нежели в среднем по другим видам экономической 
деятельности и в 2016 году достигает 10,1% против 7,6%. В целом, 
за исключением ДПИ, можно сделать вывод о весьма низких показате-
лях рентабельности, тем более в 2014–2016 годах, когда ключевая ставка 
Банка России была гораздо выше показателей рентабельности. 
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Рисунок 8. Показатели рентабельности промышленных предприятий в России 
В части рентабельности активов наблюдаются крайне низкие 
значения показателей, как по отдельным видам деятельности, так и в 
среднем по стране. Наиболее стабильно по рентабельности активов 
обстоят дела у обрабатывающих производств, где значение колеб-
лется в коридоре 10–12%. Однако в сравнении со средними показа-
телями в России положение малого бизнеса указывают на некие осо-
бенности. Согласно полученным данным только обрабатывающие 
производства малого предпринимательства вполне могут конкури-
ровать со средним и крупным бизнесом. 
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
По стране 10 9,6 8,6 7 7,3 8,1 7,6
ДПИ 31,9 31,4 28 22,1 19,2 24,9 28,2
ОП 14,8 13,2 10,7 8,8 9,9 11,9 10,1










2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
По стране 6,7 6,5 6,2 4,5 2,5 3,7 5,9
ДПИ 11,6 14,2 11,9 11,3 12,1 11,7 9,9
ОП 8,2 8,4 8,1 4,5 2,9 4 6,3















Рисунок 9. Показатели рентабельности малого бизнеса 
Показатели рентабельности промышленных предприятий малого 
бизнеса показывают меньшую эффективность (рисунок 9). Так обраба-
тывающие производства в 2014 году имеют в среднем лишь 5,7% рен-
табельности, что в 1,7 раза меньше, чем в целом по виду деятельности. 
Добыча полезных ископаемых 5,8% или в 3,3 раза меньше, нежели по 
виду деятельности. Рентабельность активов на 2014 год также указыва-
ет на большой контраст между общими и показателями малого пред-
принимательства. Особенно рознятся показатели рентабельности 
ДПИ. Когда как в целом по стране они являются наиболее высокими 
(более 12%), в малом бизнесе данный вид деятельности имеет отрица-
тельную отдачу как оборотных, так и внеоборотных активов. Однако 
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Малый бизнес 3,4 3,7 3,7 5,3 5,4 5,2 5
ДПИ 7,5 5,8 4,9 5,9 5,8 6,8 6,2
ОП 4,1 4,8 4,8 6,1 5,7 5,8 6











2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Малый бизнес 1,8 1,5 2,5 1,1 1,8 1,8 2,6
ДПИ 3,1 0,7 -0,9 0,3 -0,6 0,5 0,4
ОП 3,7 4 3,5 4,8 4,3 4 5,6











рентабельность активов обрабатывающих производств в малом бизнесе 
выше, нежели в целом по стране. 2015–2016 годы показывают аномаль-
ный рост показателей, который происходит на фоне падения промыш-
ленного рынка либо стагнации по отдельным её направлениям. В связи 
с чем, официальные статистические данные за этот период не прини-
маются к учёту. 
Структура финансовых средств
13
. В целом задолженность 
по предприятиям составила в 2016 году более 91 триллионов рублей 
(таблица 12), что на 21% больше показателя 2014 года. Из них значи-
тельную часть занимает промышленное производство (рисунок 10). 
Таблица 12. Задолженность предприятий за 2016 год, млн рублей 
Наименование Общая ДПИ ОП ПРЭГВ 
Задолженность: 91 942 288 6 702 328 31 755 379 5 045 465 
Кредиторская 
задолженность 
42 280 108 2 588 778 13 701 948 2 645 733 
Задолженность 
по кредитам и 
займам 
49 662 180 5 422 359 18 053 431 2 399 732 
Просроченная 
задолженность: 
3 069 214 259 828 1 268 964 532 022 
Кредиторская 
задолженность 
2 656 177 159 791 1 130 202 515 372 
Задолженность 
по кредитам и 
займам 
413 037 100 037 138 762 16 650 
Порядка половины задолженности приходится на промышлен-
ные предприятия. Так доля обрабатывающих производств в задол-
женностях 2016 года перед кредиторами и финансовыми организа-
циями достигает 35%, что указывает на активную финансовую дея-
тельность предприятий. Просроченная задолженность достигает 
41%, что указывает на неудовлетворительное финансовое положение 
промышленности в целом. 
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Рисунок 10.  Доля задолженности промышленного производства в целом по 
стране 
Доля краткосрочных обязательств малого бизнеса в общем объ-
еме задолженности по видам экономической деятельности показы-
вает совершенно иное поведение малых промышленных предприя-
тий в отличие от средних и крупных производств.  
На рисунке 11 представлены данные об удельном весе малых 
промышленных предприятий в разрезе малого бизнеса за 2016 год. 
Как можно увидеть доля краткосрочных обязательств, капитала и ре-





Рисунок 11. Удельный вес малых промышленных предприятий в объеме данных 
полного круга предприятий по видам экономической деятельности 
Таблица 13. Обязательства и капитал малых промышленных 








По стране 25 156,00 41 878,50 1,66 
ДПИ 245,00 378,10 1,54 
ОП 1 133,80 2 714,90 2,39 
ПРЭГВ 90,00 260,60 2,90 
В таблице 13 представлена информация об стоимостных объемах 
краткосрочных обязательств, капитала и резервов малых промышлен-
ных предприятий. Самая большая доля краткосрочной задолженности 
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приходится на обрабатывающие производства. Полученные значения 
в разы меньше, чем по видам деятельности, в общем. Таким образом, 
малые промышленные предприятия менее склоны к привлечению де-
нежных средств и получению отсрочек платежа. Данный факт является 
следствием большой «закредитованности» и малых объемах деятельно-
сти малых предприятий. Доля капитала и резервов малого бизнеса в об-
щих показателях по видам деятельности также невелика. Более того 
в среднем краткосрочные обязательства превышают капитал и резервы 
предприятий в 2–3 раза. Так, в натуральном выражении капитал и резер-
вы малых ОП составляют около 1,1 млрд рублей, краткосрочные обяза-
тельства 2,7 млрд рублей. 
Низкие показатели заемных средств можно объяснить значениями 
коэффициентов текущей ликвидности и автономии (рисунок 12). В це-
лом по малому бизнесу коэффициент текущей ликвидности на 2014 год 
показывает значение 1,73, что свидетельствует о неплохой платежеспо-
собности предприятий в целом. Однако основной вклад в данный пока-
затель вносят непромышленные предприятия. Так в 2013 году ликвид-
ность предприятий, занимающихся операциями с недвижимостью, воз-
росла с 1 до 2, в 2014 году до 4. В целом по промышленным предприяти-
ям коэффициент ликвидности неудовлетворительный. По ДПИ и ПРЭГВ 
наблюдается тенденция к снижению платежеспособности. В среднем, 
большинство промышленных предприятий испытывают трудности 
с оплатой текущих обязательств. 
Коэффициент автономии показывает, что в среднем предприятие 
малого бизнеса на 70% используется заемный капитал. Промышленные 
предприятия малого бизнеса находятся примерно на том же уровне. Так 
в 2014 году доля собственного капитала в общем объеме активов ДПИ 
составляла 17%, ПРЭГВ 12,6%, ОП 25,2%. В 2015–2016 годах данные 
показатели показывают незначительные колебания. Таким образом, не 
удивительно, что малый бизнес испытывает трудности с получением 




Рисунок 12. Динамика коэффициентов текущей ликвидности и автономии по 
видам экономической деятельности малых предприятий за 2010–2014 годы 
Инновационная деятельность
14
. Одним из ключевых стратеги-
ческих параметров развития предприятий является инновационная 
деятельность.  
Инновации или нововведения – это востребованное новшество, 
реализующее функции роста эффективности процессов с целью полу-
чения новых продуктов и услуг, потребительских свойств продуктов и 
услуг, качественного и количественного повышения эффективности 
производственных систем, систем управления. 
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Рисунок 13. Международная инновационная активность (по оси абсцисс – 
страны, по оси ординат – инновационная активность) 
По данным исследования НИУ ВШЭ совокупный уровень ин-
новационной активности (или степень участия организаций в осу-
ществлении инновационной деятельности в целом или отдельных ее 
видов в течение определенного периода времени), по России в меж-
дународном сравнении невелик (рисунок 13). Негативную картину 
также показывает сравнение удельного веса организаций, осуществ-
ляющих инновационную деятельность (рисунок 14). 
 
Рисунок 14. Удельный вес организаций, осуществляющих инновационную 
деятельность в общем числе предприятий (по оси абсцисс– страны, по оси 




















Несмотря на это инновационная деятельность в России показывает 
постоянный рост (рисунок 15). В 2014 году затраты достигли отметки 
в 760 млрд рублей. Источниками финансирования на 2014 год выступа-
ют собственные средства (более 65%), государственные средства (6%) и 
прочие (28%). Иностранные инвестиции и внебюджетные фонды прак-
тически не участвуют в финансировании данной деятельности (0,1% и 
0,3% соответственно). Наибольшее количество промышленных органи-
заций участвующих в инновационной деятельности являются обрабаты-
вающие производства (83%, 2014 год). Главными целями инновацион-
ной деятельности промышленных предприятий по данным опроса явля-
ются сохранение традиционных рынков сбыта, расширение ассортимен-
та товаров и услуг, расширение рынков сбыта (прежде всего в России), 
улучшение качества товаров, расширение мощностей, повышение гиб-
кости производства, сокращение затрат на заработную плату, сокраще-
ние материальных затрат, повышение энергоэффективности производ-
ства, снижение загрязнения окружающей среды, обеспечение соответ-
ствия современным нормативным документам и внедрение продукции 
на новые рынки сбыта [40]. 
 
Рисунок 15. Затраты промышленных предприятий на технологические 
инновации (по оси абсцисс – годы, по оси ординат – затраты 
на инновационную деятельность) 
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Инновационная активность предприятий сильно варьируется в за-
висимости от деятельности (см. рис. 15). Самые высокие показатели 
в 2014 году имеют высокотехнологичные обрабатывающие производ-
ства и отдельно производство табачных изделий (низкотехнологичное 
производство). Стоит отметить, что более 98% затрат идут на техноло-
гические инновации. Причем соотношение продуктовых и процессных 
инноваций приходится примерно пополам. В 2014 году затраты на мар-
кетинговые и организационные инновации составили 1,1% и 0,5% соот-
ветственно. Из чего можно заключить, что в рамках промышленной дея-
тельности нет потребности в продвижении товара либо совершенствова-
нии организационной деятельности. 
Таблица 14. Основные показатели инновационной деятельности 
малых предприятий 
Наименование 
ДПИ ОП ПРЭГВ 
2011 2013 2011 2013 2011 2013 
Объем инновационных 








Удельный вес предприятий, 
осуществляющих 
технологические инновации, 
в общем числе 
обследованных предприятий, 
процентов 
3,4 3,1 5,4 5,1 3,1 2,2 
Удельный вес 
инновационных товаров, 
работ, услуг в общем объеме 
отгруженных товаров, 
выполненных работ, услуг, 
процентов 
1,0 1,1 1,6 2,2 0,4 0,2 
Удельный вес организаций осуществлявших инновационную дея-
тельность в 2014 году составил 8,8%. Для сравнения в европейских 
странах это показатель варьируется от 6,3% до55%. Так, например, 
в Германии данный показатель составляет 55%, в Италии – 41,5%, 
в Польше – 16,1%. Среди стран не входящих в Европейский союз самая 
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большая доля инновационных предприятий в ЮАР, а именно 65,4%. 
В России доля предприятий занятых в инновационной деятельности 
с численностью персонала до 50 человек составляет 13,7%, совокупный 
уровень инновационной активности оценен всего в 3%. Соответствую-
щие затраты составили 5,7 млрд рублей или 1% в общих затратах 
на инновации. 
Удельный вес предприятий, объем реализованных товаров и услуг 
указывают на незначительную инновационную деятельность малого 
бизнеса в целом (таблица14). Наибольшую инновационную активность 
среди малых промышленных организаций показывают обрабатываю-
щие производства. В зависимости от рода деятельности затраты на ин-
новации варьируются (таблица 15). Причем в добыче полезных ископа-
емых и энергетике наблюдается сокращение расходов на нововведения, 
в обрабатывающих производствах прирост. Необходимо отметить, что 
величина затрат в обрабатывающем производстве несопоставимо 
больше, нежели в других отраслях промышленности. 
Таблица 15. Динамика инновационных затрат малых 
предприятий 
Наименование 
Затраты на технологические инновации, 
млн рублей 
2011 2013 % 
Добыча полезных ископаемых 504,8 208,1 –58,8% 
Обрабатывающие производства 8 798,9 13 206,1 50,1% 
Производство и распределение 
электроэнергии, газа, воды 
175,6 96,4 –45,1% 
На основании значений доли затрат по видам инновационной 
деятельности можно заключить, что основным направлением инно-
вационной деятельности малых промышленных предприятий явля-
ется приобретение машин и оборудования для выпуска новых това-
ров (например, дополнительных формовочных и упаковочных ма-
шин), работ, оказания новых услуг (рисунок 16). Другие случаи при-
обретения машин и оборудования не рассматриваются в качестве 
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технологических инноваций. Также необходимо отметить тренд 
в обрабатывающем производстве на разработку новых продуктов и 
услуг. Помимо этого значительную долю занимают прочие затраты 
на инновации, куда, например, входят расходы за консультации сто-
ронних специалистов, и долю производственного проектирования. 
 
 









2011 2013 2011 2013 2011 2013
Прочие затраты на технологические инновации 
Маркетинговые исследования 
Обучение и подготовка персонала, связанные с инновациями 
Другие виды подготовки производства для выпуска новых продуктов, внедрения новых 
услуг или методов их производства (передачи) 
Приобретение новых технологий 










Таким образом, основным направлением инновационной деятель-
ности в промышленных предприятиях малого бизнеса является дивер-
сификация бизнеса. Это является подтверждением того, что предпри-
ниматель старается защитить свой доход, путем открытия нескольких 
направлений деятельности. Также это указывает на ограниченность 
развития малого бизнеса. В целом следует констатировать о незаинте-
ресованности малого предпринимательства в инновационной деятель-
ности. Доля затрат малого бизнеса не превышает 2% в общих расходах 
на инновационную деятельность по стране. 
Инвестиционная деятельность
15
. Инновационная деятельность 
неразрывно связана с инвестиционной деятельностью. Согласно ФЗ 
от 25.02.1999 № 39-ФЗ (ред. от 28.12.2013) «Об инвестиционной дея-
тельности в Российской Федерации, осуществляемой в форме капи-
тальных вложений» под инвестиционной деятельностью понимается 
вложение инвестиций, и осуществление практических действий 
в целях получения прибыли и (или) достижения иного полезного 
эффекта. В свою очередь инвестиции – это денежные средства, цен-
ные бумаги, иное имущество, в том числе имущественные права, 
иные права, имеющие денежную оценку, вкладываемые в объекты 
предпринимательской и (или) иной деятельности в целях получения 
прибыли и (или) достижения иного полезного эффекта. 
В 2016 году общие инвестиции в основной капитал по стране 
(затраты на новое строительство, реконструкцию и техническое пе-
ревооружение действующих предприятий, приобретение машин, 
оборудования, инструмента, инвентаря, проектно-изыскательские 
работы и другие затраты) составили 14 639,8 млрд рублей. Доля 
промышленных предприятий по видам деятельности при этом со-
ставляет: ДПИ 19,3% или 2830,4 млрд рублей, ОП 14,5% или 
2123,7 млрд рублей, ПРГЭВ 6,4% или 940,5 млрд рублей. Таким об-
разом, промышленность в целом по России занимает весомую доля 
                                                          
15
 По данным статистического сборника Росстат «Малое и среднее предпри-
нимательство в России. 2015». 
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по инвестициям в развитие предприятий и страны в целом. Доля ма-
лого бизнеса в этих показателях составила 5,5% или 801,6 млрд руб-
лей. Более половины инвестиций в малом бизнесе приходится на 
строительство и операции с недвижимостью. 
В целом организации направляют инвестиции на замену изно-
шенной техники и оборудования (22%); увеличение производствен-
ных мощностей с неизменной номенклатурой продукции (15%), рас-
ширением номенклатуры (15%), снижением себестоимости (14%); ав-
томатизацию и механизацию существующего производственного 
процесса (13%); внедрение новых технологий (11%); создание новых 
рабочих мест (9%); экономию энергоресурсов (8%) и охрану окружа-
ющей среды (5%). 
На рисунке 17 представлены показатели инвестиционная дея-
тельность малых промышленных предприятий. Как видно удельный 
вес инвестиций в производство малых предприятий колеблется 
от 10% до 20% от общего уровня по субъектам малого предпринима-
тельства. С 2012 года наблюдается снижение инвестиционной дея-
тельности в производстве. Как и ранее лидирующее место среди 
промышленных компаний занимает обрабатывающее производство. 
В среднем на одно малое промышленное предприятие приходится 
3,4 млн рублей (менее 0,5 млн рублей, включая микропредприятия) 
инвестиций в год, что указывает на крайне низкую инвестиционную 
активность. Причинами чего являются: недостаточный спрос на про-
дукцию (26%), несовершенная нормативно-правовая база (24%), 
сложный механизм получения кредита (39%), риски (35%), высокий 
процент коммерческого кредита (45%), высокий уровень инфляции 
(47%), недостаток собственных финансовых средств (48%), неопреде-
ленность экономической ситуации (51%)
16
. 
                                                          
16
 По данным опроса Росстат среди малых предприятий (без учета микропред-




Рисунок 17. Инвестиционная деятельность малых промышленных 
предприятий (верхние диаграммы: оси – млрд рублей, годы, нижняя 
диаграмма: ось абсцисс – годы, ось ординат – доля от общих инвестиций) 
2.4. Факторы, влияющие на развитие малых промышленных 
предприятий 
Внешние факторы. К внешним факторам, ограничивающим 
развитие малых предприятий можно отнести поставщиков, потреби-
телей, конкурентов, административные и правовые рамки, рынок 
труда и спрос. 
Поставщики. Как правило, деятельность промышленных пред-
приятий является ресурсоемкой. Потребность в материальных ре-
сурсах и услугах отдельно взятого малого предприятия значительно 
ниже потребности крупной организации. Поставщики всегда ориен-
тированы на сокращение издержек, тем самым ставят в приоритет 
крупный заказ, нежели равное по объему большее количество поста-
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вок. В связи с чем малый бизнес всегда платит больше за ресурсы, 
нежели крупные компании. 
Потребители. В свою очередь клиенты желают получить 
наилучшие условия. Порядка 20–25% опрошенных отмечают недоста-
ток в заказах [39]. Таким образом, малый бизнес вынужден быть более 
клиентоориентированным, чем крупный. С целью поддержания теку-
щей деятельности малый бизнес берется за рискованные заказы. Непла-
тежеспособность заказчиков отмечают около 30% опрошенных. 
Конкуренты. В случае наличия крупных и средних организа-
ций, выпускающих аналогичный товар, малые предприятия не име-
ют явных конкурентных преимуществ. Как правило, в связи со зна-
чительными постоянными издержками крупные предприятия не мо-
гут выполнять мелкосерийные заказы, и малые предприятия вынуж-
дены выполнять работу, которая для крупных предприятий невы-
годна. Но и на своем уровне предприятия сталкиваются со значи-
тельной конкуренцией. 
Итогом по трем рассмотренным факторам является то, что вли-
яние малого бизнеса на цены, общий объем производства в сегменте 
или отрасли носит незначительный характер. 
Административные рамки. Влияние малых предприятий на право-
вые рамки, в отличие от крупного бизнеса, не представляется сколь-
нибудь серьезным. Отсутствие или несовершенство нормативной базы, 
в зависимости от отрасли, отмечают от 10 до 15% опрошенных. Так тре-
бования к промышленным предприятиям не ранжируется в зависимости 
от размера или объемов компании. Следовательно, малые промышлен-
ные предприятия вносят обязательные платежи (экспертизы, страхова-
ние, разрешающая документация и др.) по единым расценкам с крупным 
бизнесом. 
Правовые рамки. Высокий уровень налогообложения назвали 
более 50% опрошенных руководителей. Следовательно, налоговая 
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нагрузка является одним из основных факторов, влияющих на малое 
предпринимательство. 
Необходимо отметить, что использование многими малыми 
предприятиями упрощенной системы налогообложения является 
фактором, сдерживающим развитие. Стоит отметить, что для про-
мышленных предприятий использование УСН является более за-
тратным, чем общей системы налогообложения. Но предпринимате-
ли готовы переплачивать налоги, получая особые преимущества: 
простоту организационной структуры, меньший контроль со сторо-
ны государства. 
Рынок труда. Недостаток квалифицированных рабочих в обра-
батывающих производствах отметили порядка 30% руководителей. 
Спрос на внутреннем рынке. Одной из основных причин, кото-
рую назвали предприниматели, оказался недостаток в финансовых 
средствах (37–67% в зависимости от производства). По мнению ав-
тора, данная причина не основная. Главным фактором, ограничива-
ющим развитие, является спрос. Особо остро это отмечают руково-
дители обрабатывающих и добывающих производств (около 60%). 
Именно отсутствие стабильного, увеличивающегося спроса порож-
дает другие факторы, приведенные в сборнике. При низком и не-
предсказуемом спросе возникает недостаток денежных средств, 
часть из которых уходит в виде налогов, появляется чувство неопре-
деленности (отметили около 50% опрошенных). Кредитные органи-
зации вынуждены страховаться от рисков, из-за чего малое предпри-
нимательство сталкивается с трудностью в получении коммерческих 
кредитов. Высокий процент в кредитовании, в зависимости от про-
изводства, отметили от 15 до 25% руководителей. Дело также в том, 
что малые предприятия практически никогда не имеют подписанных 
контрактов на поставку своей продукции даже на год вперед. По-
этому диалог с банками по гарантиям возврата невозможен. 
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Стоит учесть, что в данном контексте необходимо понимать 
спрос как внутренний. Экспорт технической продукции для малых 
промышленных предприятий, как правило, недоступен либо мало-
прибылен. Это вызвано тем, что малый бизнес не может конкуриро-
вать с представителями среднего и крупного бизнеса на глобальном 
рынке, в связи с высокой конкуренцией. Также малые предприятия 
экономически проигрывают крупным, в основном, из-за эффекта 
масштаба, отсутствия деловых связей, сотрудников с соответствую-
щими компетенциями, недостатком финансовых средств. Таким об-
разом, низкий спрос на внутреннем рынке выступает основным фак-
тором сдерживающим развитие малого предпринимательства. 
Внутренние факторы. К внутренним фактором, влияющим 
на развитие малых промышленных предприятий, можно отнести 
продукцию и сервис, персонал, технологию, предпринимателя. 
Продукция и сервис. Логично предположить, что рынок между 
малыми и крупными промышленными организациями должен быть 
достаточно четко разделен. У каждой категории есть свои конку-
рентные преимущества. В промышленных организациях это, как 
правило, товар и сервис. Рассмотрим их более подробно. 
В первую очередь следует разделить деятельность промышлен-
ных организаций на производство уникальных и неуникальных то-
варов (услуг). Товар здесь выступает, как незаменимый ресурс ком-
пании. Малый бизнес не имеет возможности, например, строить ко-
рабли, а крупный бизнес не может постоянно диверсифицироваться 
и расширяться. Если у малого бизнеса появляется уникальный про-
дукт, у компании есть несколько сценариев развития. Первый связан 
с высоким спросом на товар. Предприятие начинает увеличивать 
масштабы производства и уходит из разряда малого бизнеса. Стоит 
отметить, что это очень трудный сценарий развития, так как для 
продвижения товара необходимы немалые денежные средства и кон-
такты. Чаще всего данные компании изначально являются венчур-
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ными, инновационными предприятиями. Если же продукт является 
нишевым, то спрос на него ограничен. Предприятие начинает рас-
ширять производство и переходит уровень спроса. После удовлетво-
рения потребности рынка, спрос снижается на некую величину. Та-
ким образом, предприятие остается с недозагруженными мощностя-
ми, но со стабильным спросом. Если владелец компании удовлетво-
рен, предприятие останавливается на данной стадии развития. 
В противном случае он ищет пути расширения бизнеса. При произ-
водстве неуникального продукта малые предприятия могут выжить 
только за счет сервиса: персональное обслуживание, качество това-
ра, низкая бюрократическая нагрузка, малое время исполнения зака-
за, возможность выполнения небольшого по объему производства и 
т.д. В свою очередь малое предприятие не может выпускать слож-
ную неуникальную продукцию дешевле крупной организации в свя-
зи с эффектом масштаба. Из-за чего возникает предположение, что 
промышленные организации малого бизнеса, занятые в производ-
стве неуникальной продукции самостоятельно не могут преодолеть 
барьер выхода из своей категории. Таким образом, выпускаемая 
продукция и/или сервис являются одним из основных внутренних 
факторов, влияющим на поведение предприятия. 
Персонал. Еще одной особенностью малых предприятий является 
персонал. Как правило, организационная структура малых предприятий 
достаточно плоская. Таким образом, сотрудники организации не имеют 
возможности карьерного роста, особенно если учесть фактор стагнации 
(за исключением небольших перемещений в производстве). В таких 
условиях работник организации, в общем, удовлетворен своей работой 
либо ощущает дискомфорт, который со временем переходит в недо-
вольство. Сотрудник будет иметь намерение искать новое место рабо-
ты, соответственно менее качественно выполнять свои обязанности, что 
влечет самостоятельное либо принудительное увольнение. На предпри-
ятии остаются люди, способные удовлетворительно выполнять свои 
обязанности, без притязаний на развитие и увеличение доходов. Вслед-
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ствие чего наблюдается низкая текучесть кадров, постоянный срабо-
танный коллектив, отсутствие выраженных групп, преследующих соб-
ственные цели. 
Технология. Как правило, промышленные предприятия занима-
ются выпуском продукции. Это требует определенных технологий и 
оборудования. Таким образом, промышленные предприятия являют-
ся специализированными. Модернизация либо переход на иную про-
дукцию требует значительных финансовых средств. Также необхо-
димо постоянно поддерживать оборудование в работоспособном со-
стоянии. По данным на 2016 год, изношенность оборудования отме-
тили 21% руководителей в обрабатывающих, 28% в добывающих 
производствах, 54% в области производства и распределения элек-
троэнергии, газа и воды. 
Предприниматель. Владелец создает бизнес для удовлетворе-
ния личных потребностей: ментальных, финансовых. С начала осно-
вания, собственник промышленной организации является исполни-
телем практически всех направлений деятельности, вплоть до произ-
водства. Он движим амбициями, желанием реализовать задуманное, 
и как следствие, получать достойное вознаграждение за свой труд. 
У него есть понимание, куда необходимо двигаться дальше, то есть 
«зачатки» стратегического мышления. Но наступает момент, когда 
предприниматель перестает справляться с оперативной деятельно-
стью компании. Владелец начинает набирать помощников на основ-
ные функциональные направления деятельности: бухгалтера, инже-
нера, юриста, снабженца, мастер участка и т.д. По сути, владелец 
компании и дальше является ответственным за эти процессы. Деле-
гируется в основном исполнение. Назовем таких сотрудников «ме-
неджеры-помощники». В промышленных организациях крупного 
бизнеса, в связи со сложной организационной структурой, образу-
ются самостоятельные функциональные подразделения, в составе 
которых, как правило, более двух человек. Собственники при этом 
делегируют ответственность. Руководители, ответственные за опре-
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деленные направления, не являются исполнителями, в отличие 
от менеджеров-помощников. Они управляют и координируют своих 
подчиненных. Как следствие, организационная структура на малых 
предприятиях более «плоская» нежели у крупного бизнеса. Данное 
заключение косвенно подтверждается тем, что численность крупных 
предприятий более 100 человек, где без сложной организационной 
структуры эффективность деятельности предприятия снижается. 
Исходя из анализа статистических данных, средняя числен-
ность малых предприятий колеблется в пределах 30–40 человек. Рас-
смотрим основные функциональные направления в роботе промыш-
ленной организации. Среди них можно выделить производство, 
снабжение, финансы, маркетинг и продажи, правовые вопросы, ин-
формационные технологии, кадры. В малых организациях, за счет 
совмещения нескольких функций в одном лице у директора в под-
чинении находится не более 5–7 менеджеров-помощников. 
В связи с тем, что малые предприятия стараются соблюдать 
рамки, установленные для использования упрощенной системы 
налогообложения (как было показано ранее), можно сделать вывод, 
что собственники избегают излишнего контроля сторонних лиц. Та-
ким образом, собственник склонен сам управлять созданной им ком-
панией, и будет избегать создания дополнительных должностей, ко-
торые имеют доступ к финансовой информации. 
Необходимо заключить, что в связи с плоской организационной 
структурой, малым количеством подчиненных, склонностью вла-
дельца к удовлетворению собственных потребностей и предраспо-
ложенности к снижению контроля сторонними лицами, промышлен-
ные организации малого бизнеса тяготеют к тому, что менеджер и 
владелец являются одним лицом. Как следствие, данный тип органи-
заций предрасположен к семейному управлению, когда ключевые 
позиции на предприятии занимают представители одной семьи. 
Единство права собственности и управления является ключевой осо-
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бенностью малого бизнеса. В связи с единоличным управлением 
возникает ряд особенностей. 
Рассмотрим управление с точки зрения интерпретации инфор-
мации для принятия решений. Владелец крупного бизнеса получает 
информацию посредством общения с руководителями подразделе-
ний. В малом бизнесе собственник непосредственно владеет инфор-
мацией. Тем самым информация не проходит обработку в несколько 
стадий. Решения, которые принимает собственник малого бизнеса, 
исходят в большей степени из его личной первоначальной интерпре-
тации информации. 
Как было отмечено ранее, владелец создает компанию для удо-
влетворения собственных потребностей. В связи с тем, что в процес-
се принятия решений участвует только собственник необходимо за-
ключить, что потребности и цели собственника не всегда совпадают 
с целями организации. 
Констатируя изложенное, необходимо сделать вывод, что на со-
временный малый бизнес влияет ряд факторов, которые приводят 
к стагнации. Часть компаний функционирует, как малое предприятие, 
только на стадии разработки продукта и при удачной реализации планов 
уходит из категории малого бизнеса. Вторую часть предприятий условно 
можно разделить на два типа. Первый – владельца устраивает сложив-
шиеся обстоятельства, тем самым компания нацелена на удержание сво-
их позиций. Рост при этом отсутствует. Второй – владельца не устраи-
вают сложившиеся обстоятельства, есть потребность в развитии. Но вы-
шеуказанные факторы не дают это сделать. Отсутствие роста малого 
бизнеса, при личном желании собственника развиваться, является глав-
ной проблемой настоящего исследования. 
В результате изложенного можно заключить, что в настоящее 
время малых бизнес, и в особенности промышленные малые пред-
приятия, находится в критическом положении. В целом по стране 
руководители малых промышленных предприятий оценивают об-
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щую экономическую ситуацию, как удовлетворительную – 70%, не-
удовлетворительную – 20%, благоприятную – не более 10%. Основ-
ными факторами ограничивающими развитие выступают недоста-
точный спрос на внутреннем рынке, на внешнем рынке, конкуриру-
ющий импорт, высокий уровень налогообложения, изношенность и 
отсутствие оборудования, неопределенность экономической ситуа-
ции, высокий процент коммерческого кредита, недостаток финансо-
вых средств, недостаток квалифицированных рабочих, отсутствие 
или несовершенство нормативно-правовой базы. 
В сложившихся обстоятельствах стратегическое планирование и 
контроль становятся жизненно необходимыми. Но в настоящее время 
практически отсутствуют методы принятия стратегических решений, 
их формализации и контроля с учетом специфики малого бизнеса, где 
институт менеджмента не развит. Решить данную проблему может ис-
пользование системы стратегического контроллинга, позволяющего 
критически осмысливать сценарии развития внешней среды и органи-
зации, устанавливать стратегические ориентиры деятельности предпри-
ятия, формализовывать их и затем контролировать. 
2.5. Социальный портрет руководителя малого бизнеса 
Главным фактором развития малых предприятий являются их 
руководители, которые, с одной стороны, сталкиваются с рядом 
трудностей, обусловленных родом деятельности, с другой стороны, 
в связи с ограниченной рациональностью предрасположены к при-
нятию неэффективных решений. Поэтому для развития малых про-
мышленных предприятий требуется разработка методов анализа, 
планирования и контроля с учетом специфики деятельности и лич-
ности предпринимателя. 
Согласно основоположникам теории перспектив Д. Кинеману, 
А. Тверски, Р. Талеру любой человек является носителем двух различных 
когнитивных систем: автоматической и аналитической. Как правило, 
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ошибки при принятии решений возникают в связи с использованием ав-
томатической системы мышления. Автоматическая система срабатывает 
практически моментально, она не контролируемая, не требует усилий, 
ассоциативная, бессознательная, не работает по правилам. В связи с этим 
возникает ряд эффектов, которые могут приводить к неверным выводам: 
привязки, доступности, репрезентативности, оптимизма, приобретения и 
потерь, стремления к стабильности, фрейминг и т.д. [42]. С целью разра-
ботки методов способствующих развитию малых промышленных пред-
приятий, с учётом положений теории поведенческой экономики рассмот-
рим мнение руководителей малого бизнеса (таблица 16). 
Таблица 16. Роль респондента 
Наименование Количество Доля, % 
Вся выборка 
Руководитель (первое лицо) 51 18,9 
Собственник 6 2,2 
Руководитель и собственник 213 78,9 
Всего 270 100,0 
Промышленные предприятия 
Руководитель (первое лицо) 15 22 
Собственник 3 4 
Руководитель и собственник 51 74 
Всего 69 100,0 
Официально первые предприниматели появились в нашей 
стране в середине 1980-х годов во время перестройки. Таким обра-
зом, данная социальная группа существует в России около 30 лет. 
Согласно статистическим данным на октябрь 2017 года в Свердлов-
ской области насчитывалось 8 789 организаций – субъектов малого 
предпринимательства. Из них 1 588 предприятий, занятых в про-
мышленности, 7 201 организация в иных видах деятельности. Бес-
повторная выборка для исследования предпринимательской среды 
промышленных организаций должна составлять 230 респондентов. 
Всего в опросе приняло участие 270 руководителей малого бизнеса. 
Таким образом, полученная выборка является репрезентативной. 
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Свою должность, как директор либо генеральный директор 
указали 264 человека. Всего из общей выборки 18,9% указали себя 
как руководителя, 2,2% как собственника, 78,9% как руководителя и 
собственника в одном лице (таблица 16). Среди 69 представителей 
промышленности – руководителей 15 человек или 22%, собственни-
ков 3 или 4%, в одном лице 51 или 74%. Таким образом, можно за-
ключить, что в среде малого предпринимательства, как правило, 
собственник не делегирует полномочия, и руководит бизнесом само-
стоятельно. По гендерному признаку большинство респондентов яв-
ляются мужчинами. В таблице 17 можно увидеть, что всего в опросе 
приняло участие 198 или 73,3% мужчин и 72 или 26,7% женщин. 









ед. 66 132 198 
% 95,7 65,7 73,3 
Женский 
ед. 3 69 72 
% 4,3 34,3 26,7 
Итого, ед. 69 201 270 
Стоит отметить, что в промышленности наблюдается иная ситуа-
ция. Женщин-предпринимателей всего 4,3% против 95,7% мужчин. 
В иных видах деятельности можно увидеть более сбалансированный со-
став по половому признаку, с долей женщин порядка 34,3%. Рассмотрим 
возраст предпринимателей. Как указано в таблице 18, в целом по выбор-
ке, основной возрастной группой является возраст 30–40 лет. 











ед. 0 3 21 18 27 69 
% 0,0 4,3 30,4 26,1 39,1 100,0 
Иные виды 
деятельности 
ед. 12 42 84 30 33 201 
% 6,0 20,9 41,8 14,9 16,4 100,0 
Итого 
ед. 12 45 105 48 60 270 
% 4,4 16,7 38,9 17,8 22,2 100,0 
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При этом для иных видов деятельности данная группа составляет 
41,8%, другие возрастные группы выглядят достаточно сбалансирован-
ными. Промышленные предприятия показывают немного другую карти-
ну. Предприниматели в возрасте до 25 лет в выборку не попали, от 25 
до 30 всего 4,3%. Как и в иных видах деятельности, возрастная группа 
30–40 лет достаточно весомая и составляет 30,4%. Однако далее идут 
расхождения, так в промышленных предприятиях около 65% руководи-
телей старше 40 лет против порядка 30% в иных видах малого бизнеса. 
В связи с тем, что разные возрастные группы имеют определенные 
различия в поведении, данный срез можно учитывать при выработке ме-
роприятий по поддержки малого бизнеса. Логически основные приори-
теты возрастных групп связаны и с уровнем образования предпринима-
телей. Как можно увидеть из таблицы 19 подавляющая часть руководи-
телей малого бизнеса имеют техническое образование. 



















ед. 0 3 27 30 6 3 69 
% 0,0 4,3 39,1 43,5 8,7 4,3 100,0 
Иные виды 
деятельности 
ед. 3 15 96 27 48 12 201 
% 1,5 7,5 47,8 13,4 23,9 6,0 100,0 
Итого 
ед. 3 18 123 57 54 15 270 
% 1,1 6,7 45,6 21,1 20,0 5,6 100,0 
Однако руководство малых промышленных предприятиях со-
ставляют люди как с техническим (39,1%), так и с экономиче-
ским (43,5%) образованием. Стоит отметить низкий уровень пред-
принимателей со средним и средне-специальным образованием и 
в промышленности (0% и 4,3%), в малом бизнесе в целом (1,1% и 
6,7%). Интересным является тот факт, что успешной свою деятель-
ность считает 74,4% предпринимателей, когда как 96,7% считают её 
востребованной (таблица 20). 
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Да Нет Да Нет 
Промышлен-
ность 
63 6 69 69 0 69 
91,3 8,7 100,0 100,0 0,0 100,0 
Иные виды 
деятельности 
138 63 201 192 9 201 
68,7 31,3 100,0 95,5 4,5 100,0 
Итого 
201 69 270 261 9 270 
74,4 25,6 100,0 96,7 3,3 100,0 
Таким образом, 25,6% респондентов указывают на личный неудо-
влетворительный результат, хотя видят потенциал в своём бизнесе. Сре-
ди промышленных организаций малого бизнеса все 100% руководителей 
отметили востребованность своих предприятий. В таблице 21 приведены 
данные по оценке склонности к риску предпринимателей. 




Склонность к риску (1 – низкая, 5 – 
высокая) Итого 
1 2 3 4 5 
Промышленность 
ед. 3 3 39 21 3 69 
% 4,3 4,3 56,5 30,4 4,3 100,0 
Иные виды 
деятельности 
ед. 12 21 90 60 18 201 
% 6,0 10,4 44,8 29,9 9,0 100,0 
Итого 
ед. 15 24 129 81 21 270 
% 5,6 8,9 47,8 30,0 7,8 100,0 
На основании таблицы 21 можно заключить, что около 50% 
представителей малого бизнеса оценивают свою склонность к риску, 
как среднюю. Стоит отметить, что до 30% руководителей дали более 
высокую оценку 4 балла по пятибалльной шкале. В таблице 22 при-
ведены данные, которые указывают на склонность к действию 
по аналогии, исходя из опыта и сложившейся ситуации. 
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Таблица 22. Временные ориентиры 
Наименование 







Прошлое 321 37,94 891 35,02 
Настоящее 306 36,17 885 34,79 
Будущее 219 25,89 768 30,19 
Итого 846 100 2544 100 
Респонденты оценивали своё предпочтение по пятибалльной шка-
ле Лайкерта. Таким образом, можно предположить, что предпринима-
тели, занятые в промышленности недооценивают стратегическое пла-
нирование. В таком случае система мышления преобладает автомати-
ческая. Руководители, занятые в иных отраслях более равномерно рас-
ставляют приоритеты при принятии решений. Преобладание автомати-
ческой когнитивной системы вызывает отсутствие самоконтроля. Со-
гласно полученным данным большинство руководителей промышлен-
ных организаций (65,2%) опираются на 3–4 параметра оценки своей де-
ятельности (таблица 23). Порядка 35% всего на 1–2 критерия оценки. 
Представители иных видов деятельности тоже склонны к диапазону 1–
4 параметра, однако есть представители, использующие 5 и более пока-
зателей, в промышленности такого не наблюдается. Как правило, руко-
водители малых промышленных предприятий опираются на комбина-
цию достаточно простых показателей: выручка, рентабельность, личная 
экспертная оценка. 
Таблица 23. Количество параметров оценки деятельности 






1–2 3–4 >5 
Промышленность 
ед. 24 45 0 69 
% 34,8 65,2 0,0 100,0 
Иные виды 
деятельности 
ед. 81 93 27 201 
% 40,3 46,3 13,4 100,0 
Итого 
ед. 105 138 27 270 
% 38,9 51,1 10,0 100,0 
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Особенности промышленной деятельности. Согласно полу-
ченным данным 69 человек или 25,6% опрошенных отнесли основ-
ной род своей предпринимательской деятельности к промышленно-
сти. Как видно из таблицы 24 оставшиеся 74,4% опрошенных зани-
маются: торговлей, наукой, информационно-вычислительным об-
служиванием, лесным хозяйством, транспортными услугами и т.д. 
Доля респондентов в количестве 54 человек или 20% пункт «Дру-
гое» куда вошли образование, юридические услуги, гостиничный и 
ресторанный бизнес, здравоохранение и социальные услуги и пр. 
Таким образом, можно заключить, что в Свердловской области про-
мышленное производство в малом бизнесе более распространено, 
чем в целом по стране с показателем менее 10%. 
Таблица 24. Отраслевая структура предприятий 
Виды деятельности Кол-во Проценты 
Промышленность 69 25,6 
Строительство 12 4,4 
Торговля 30 11,1 
Общественное питание 3 1,1 




Сельское хозяйство 12 4,4 
Транспорт и связь 18 6,7 
Операции с недвижимостью 3 1,1 
Лесное хозяйство 18 6,7 
Другие виды деятельности 54 20,0 
Всего 270 100,0 
Согласно полученным данным исследование затронуло как об-
ластные центры, города, так и сельскую местность. В таблице 25 пред-
ставлена география деятельности малого бизнеса. Стоит учесть, что бо-
лее широкая зона деятельности включает в себя и меньшие по размеру, 
так область включает города и села. Из данной информации можно 
сделать вывод, что малые промышленные предприятия имеют большой 
территориальный охват. В сравнении с иными видами деятельности 
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в пределах города работает лишь 13% против 26,9%, а в масштабе СНГ 
и дальнего зарубежья порядка 39,1% против 9%. Таким образом, про-
мышленные организации малого бизнеса занимают определенные про-
дуктовые ниши и территориально не ограничены. 























Дальнее зарубежье 18 26,1 12 6,0 30 
Страны СНГ 9 13,0 6 3,0 15 
Российская Федерация 12 17,4 54 26,9 66 
Федеральный округ 0 0,0 24 11,9 24 
Область 21 30,4 51 25,4 72 
Город, село 9 13,0 54 26,9 63 
Итого, ед. 69 100,0 201 100,0 270 
В опросе принимали участие руководители как недавно образо-
ванных организаций, так и компаний со стажем работы более 10 лет. 
В таблице 26 представлены данные о сроке существования органи-
заций. В выборке по малому бизнесу 56,5% промышленных пред-
приятий основаны более 10 лет назад, причём лишь 8,7% имеют 
стаж 4–9 лет против 28,4% иных видов деятельности. 





Срок существования организации, лет Итого, 
ед. <1 1–3 4–9 >10 
Промышленность 
ед. 0 24 6 39 69 
% 0,0 34,8 8,7 56,5 100,0 
Иные виды 
деятельности 
ед. 24 78 57 42 201 
% 11,9 38,8 28,4 20,9 100,0 
Итого, ед. 24 102 63 81 270 
Производства, основанные менее года назад, не попали в вы-
борку, когда как в непромышленном секторе составляют около 12%. 
Предприниматели, чей бизнес функционирует 1–3 года составляют 
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порядка 38%. Таким образом, можно заключить, что среди малых 
промышленных предприятий чётко сегментирован рынок, а также 
существуют высокие барьеры входа. В таблице 27 представлены 
данные о численности персонала на предприятиях малого бизнеса. 






<10 10–50 50–99 >100 
Промышленность 
ед. 12 51 6 0 69 
% 17,4 73,9 8,7 0,0 100,0 
Иные виды 
деятельности 
ед. 150 42 6 3 201 
% 74,6 20,9 3,0 1,5 100,0 
Итого 
ед. 162 93 12 3 270 
% 60,0 34,4 4,4 1,1 100,0 
В среднем большая часть (60%) организаций имеют численность 
менее 10 человек. Однако при отдельном рассмотрении промышленных 
и иных компаний становится видно, что малые промышленные пред-
приятия в большинстве имеют численность персонала от 10 до 50 чело-
век, что составляет в данной группе 73,9% против 20,9% в иных видах 
деятельности. Это можно объяснить достаточно высокой специализаци-
ей и разделением труда в сравнение с непромышленными организация-
ми, где до 74,6% имеют численность до 10 человек. Текучесть персонала 
оценена респондентами как низкая (61,1%) и средняя (32,2%). Стоит от-
метить, что в отличие от иных видах деятельности текучесть кадров оце-
нена руководителями промышленных организаций как низкая и средняя 
практически поровну 52,2% и 47,8%, высокую текучесть не отметил ни-
кто (таблица 28). 






Низкая Средняя Высокая 
Промышленность 
ед. 36 33 0 69 
% 52,2 47,8 0,0 100,0 
Иные виды 
деятельности 
ед. 129 54 18 201 
% 64,2 26,9 9,0 100,0 
Итого 
ед. 165 87 18 270 
% 61,1 32,2 6,7 100,0 
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В таблице 29 приведены данные по уровню заработной платы 
сотрудников малых промышленных предприятий. 













ед. 12 51 6 69 
% 17,4 73,9 8,7 100,0 
Иные виды 
деятельности 
ед. 60 114 27 201 
% 29,9 56,7 13,4 100,0 
Итого 
ед. 72 165 33 270 
% 26,7 61,1 12,2 100,0 
По оценке респондентов большинство предпринимателей считает, 
что достойно оплачивает работу сотрудников. Согласно таблице 16 
73,9% руководителей малых промышленных предприятий считают зара-
ботную плату персонала средней. Среди иных видов деятельности дан-
ный показатель составляет 56,7%. Стоит отметить, что среди непромыш-
ленных организаций разброс зарплаты более существенный, так ниже 
среднего получают 29,9%, выше 13,4% против 17,4% и 8,7%. В таблице 
30 указана оценка предпринимателей прибыльности своего бизнеса. 
Таблица 30. Оценка прибыльности 
Вид 
деятельности 
Прибыльность за последние несколько лет 













0 21 36 12 0 69 
0,0 30,4 52,2 17,4 0,0 100,0 
Иные виды 
деятельности 
18 45 90 45 3 201 
9,0 22,4 44,8 22,4 1,5 100,0 
Итого 
18 66 126 57 3 270 
6,7 24,4 46,7 21,1 1,1 100,0 
На основе полученных данных можно заключить, что более 50% 
малых промышленных предприятий имеют небольшую прибыль, 30,4% 
указали отсутствие прибыли и 17,4% среднюю прибыль. В иных видах 
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деятельности наблюдается более равномерное распределение, хотя и 
с преобладанием значения небольшой прибыли в 44,8%.Стоит отметить 
также, что около 70% представителей промышленности отметили сред-
немесячный уровень выручки в диапазоне от 1 до 6 миллионов руб-
лей (таблица 31). 














Прибыльность за последние несколько лет 












ед. 15 36 72 15 3 141 
% 10,6 25,5 51,1 10,6 2,1 100,0 
1–6 
Пром. 
ед. 0 12 30 6 0 48 
% 0,0 25,0 62,5 12,5 0,0 100,0 
Иные 
виды 
ед. 3 12 24 21 0 60 
% 5,0 20,0 40,0 35,0 0,0 100,0 
Итого 
ед. 3 24 54 27 0 108 
% 2,8 22,2 50,0 25,0 0,0 100,0 
7–15 Все 
ед. 0 6 0 9 0 15 
% 0,0 40,0 0,0 60,0 0,0 100,0 
16–30 Все 
ед. 0 0 0 6 0 6 
% 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0 100,0 
Данный факт, наряду с численностью персонала, подтверждает 
использование большинством предпринимателей упрощенной системы 
налогообложения. Основная же масса непромышленных организа-
ций (132 или 65%) указала среднемесячную выручку до 1 миллиона 
рублей. Никто из представителей промышленной отрасли не оценил 
свою деятельность, как убыточную.  
Таблица 32. Использование УСН организациями 





ед. 57 12 69 
% 82,6 17,4 100,0 
Иные виды 
деятельности 
ед. 156 45 201 
% 77,6 22,4 100,0 
Итого 
ед. 213 57 270 
% 78,9 21,1 100,0 
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Как можно увидеть в таблице 32 использование упрощенной си-
стемы налогообложения (УСН) подтверждается прямым опросом пред-
принимателей. 
Так, 82,6% респондентов занятых в промышленности исполь-
зуют УСН. Представители других видов деятельности также показа-
ли большой процент использования льготных систем налогообложе-
ния. Рассмотрим источники финансирования деятельности малого 
бизнеса (таблица 33). 












6 0 63 0 0 69 
8,7 0,0 91,3 0,0 0,0 100,0 
Иные виды 
деятельности 
9 42 126 12 12 201 
4,5 20,9 62,7 6,0 6,0 100,0 
Итого 
15 42 189 12 12 270 
5,6 15,6 70,0 4,4 4,4 100,0 
Как видно из таблицы 33 между промышленными предприяти-
ями и организациями с иными видами деятельности наблюдается 
существенная разница. Более 90% представителей промышленности 
отметили то, что опираются только на свои возможности без при-
влечения иных источников финансирования. Интересен тот факт, 
что займы и кредитование, которые вошли в пункт «Другое» выбра-
ли лишь 12 или 6% представителей иных видов деятельности, среди 
промышленных компаний данный показатель равен 0. Аналогичная 
ситуация с пунктом «Сервис». Таким образом, руководители про-
мышленных предприятий не рассматривают предоставление допол-
нительных услуг, как источник прибыли. Согласно полученным 
данным предприниматели расценили собственные инвестиционные 
приоритеты. В таблице 34 указаны суммарные бальные оценки каж-
дого направления и их доли. 
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Научные исследования и 
разработки 
153 8,21 567 10,92 –2,71 
Новые технологии 231 12,40 642 12,37 0,03 
Приобретение зданий, 
сооружений 
249 13,37 474 9,13 4,23 
Ремонт зданий, сооружений 231 12,40 408 7,86 4,54 
Ремонт, модернизация 
оборудования 
234 12,56 540 10,40 2,16 
Покупка оборудования 249 13,37 660 12,72 0,65 
Покупка транспорта 147 7,89 486 9,36 –1,47 
Приобретение ценных бумаг 99 5,31 345 6,65 –1,33 
Обучение персонала 180 9,66 681 13,12 –3,46 
Прочее 90 4,83 387 7,46 –2,63 
Итого 1863 100,0 5190 100,0   
Так, руководители промышленных организаций дают предпо-
чтение покупке оборудования и недвижимости, их ремонту и модер-
низации, новым технологиям. Предприниматели, занятые в иных ви-
дах деятельности, на первое место ставят обучение персонала, затем 
покупку оборудования и новым технологиям. В отличие от промыш-
ленности данные организации не тяготеют к приобретению, к ре-
монту и модернизации зданий, сооружений, и оборудования. Также 
следует отметить, что непромышленные организации более склонны 
к инвестированию в научные исследования и разработки. На вопрос 
об основных факторах, влияющих на деятельность предприятий, ру-
ководители ответили достаточно очевидно. Основными факторами 
для промышленников являются достаточно связанные понятия: пер-
сонал, затраты, оперативность работы, продвижение, качество про-


















Персонал 318 5,99 855 5,51 0,48 
Затраты 291 5,48 762 4,91 0,57 
Оборачиваемость/скорость 
производства 
270 5,08 702 4,52 0,56 
Качество продукции 333 6,27 903 5,82 0,45 
Инновации / нововведения 198 3,73 705 4,54 –0,81 
Развитие продукции (продукта) 228 4,29 696 4,48 –0,19 
Расширение продуктовой линейки 204 3,84 663 4,27 –0,43 
Продвижение продукции 273 5,14 762 4,91 0,23 
Оперативность работы 306 5,76 870 5,60 0,16 
Информационное обеспечение на 
предприятии 
210 3,95 681 4,39 –0,43 
Система показателей для контроля 
внутренней среды 
165 3,11 528 3,40 –0,29 
Система показателей для контроля 
внешней среды 
165 3,11 534 3,44 –0,33 
Инфляция 219 4,12 555 3,57 0,55 
Ставки по коммерческим 
кредитам 
216 4,07 603 3,88 0,18 
Курс валют 198 3,73 582 3,75 –0,02 
Законодательство 195 3,67 696 4,48 –0,81 
Средняя заработная плата 225 4,24 618 3,98 0,26 
Поставщики 264 4,97 627 4,04 0,93 
Представители (прочие партнеры) 174 3,28 576 3,71 –0,43 
Клиенты 291 5,48 864 5,57 –0,08 
Товары заменители Вашей 
продукции (субституты) 
177 3,33 507 3,27 0,07 
Конкуренты на рынке 225 4,24 651 4,19 0,04 
Появление новых конкурентов 165 3,11 585 3,77 –0,66 
Итого 5310 100 15525 100   
Из наиболее значимых отличий с иными видами деятельности 
можно выделить лишь поставщиков, значимость которых в произ-

















Технологическое развитие 234 3,90 771 4,36 –0,46 
Развитие продукта 246 4,10 795 4,49 –0,39 
Увеличение оборачиваемости 294 4,90 846 4,78 0,12 
Слияние и поглощения с другими 
организациями 
162 2,70 417 2,36 0,34 
Стратегическое 
сотрудничество/кооперация 
222 3,70 705 3,98 –0,28 
Стабильность 279 4,65 840 4,74 –0,10 
Выживание предприятия 252 4,20 711 4,02 0,18 
Сокращение деятельности 210 3,50 417 2,36 1,14 
Диверсификация производства 
(новые продукты) 
213 3,55 678 3,83 –0,28 
Новые рынки 294 4,90 726 4,10 0,80 
Увеличение доли рынка (борьба с 
конкуренцией) 
288 4,80 750 4,24 0,56 
Удовлетворенность потребителей 324 5,40 894 5,05 0,35 
Лояльность клиентов 279 4,65 819 4,63 0,02 
Качество сервиса 243 4,05 858 4,85 –0,80 
Качество продукта 333 5,55 912 5,15 0,40 
Снижение затрат 264 4,40 756 4,27 0,13 
Специализация производства 198 3,30 603 3,41 –0,11 
Дифференциация продуктов 
(продукты с похожими 
свойствами) 
186 3,10 549 3,10 0,00 
Стандартизация продукции 198 3,30 606 3,42 –0,12 
Снижение трудовых затрат 
персонала 
192 3,20 591 3,34 –0,14 
Взаимозаменяемость сотрудников 261 4,35 720 4,07 0,28 
Качество работы персонала 303 5,05 882 4,98 0,07 
Снижение стоимости труда 
рабочих 
168 2,80 564 3,19 –0,39 
Аутсорсинг 162 2,70 519 2,93 –0,23 
Профессиональная подготовка и 
рост сотрудников 
198 3,30 774 4,37 –1,07 
Итого 6003 100 17703 100   
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При оценке стратегических приоритетов руководители промыш-
ленных организаций выделили следующие: развитие качества продук-
ции и удовлетворение потребителей. Так в таблице 36 можно увидеть, 
что основным отличием непромышленных организаций в данном слу-
чае выступает с одной стороны готовность к сокращению деятельности, 
меньшая склонность к обучению персонала и развитию сервиса, с дру-
гой рост за счёт новых рынков, слияний и поглощений. В таблице 37 
представлены основные проблемы предпринимателей, которые, по их 
мнению, ограничивают развитие компаний. 














168 8,95 597 10,25 –1,30 
Низкий спрос на внутреннем рынке 219 11,66 528 9,06 2,60 
Высокий уровень налогообложения 192 10,22 651 11,17 –0,95 
Высокий процент коммерческого 
кредита 
204 10,86 624 10,71 0,15 
Недостаток финансовых средств 231 12,30 804 13,80 –1,50 
Высокая конкуренция 207 11,02 552 9,47 1,55 
Изношенность и отсутствие 
основных средств 
132 7,03 492 8,44 –1,42 
Высокая стоимость сырья 162 8,63 483 8,29 0,34 
Неопределенность экономической 
ситуации в стране 
261 13,90 678 11,64 2,26 
Прочее 102 5,43 417 7,16 –1,73 
Итого 1878 100 5826 100   
Среди основных ограничений в промышленности выступают 
неопределенность экономической ситуации в стране, недостаток 
финансовых средств, низкий спрос на продукцию и конкуренция.            
В тройку наиболее важных проблем у непромышленных организа-
ций входит недостаток финансовых средств, высокий уровень нало-
гообложения и неопределенность экономической ситуации. Таким 
образом, в связи с высокой капиталоёмкостью промышленным 
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предприятиям достаточно трудно планировать и развиваться в не-
стабильной рыночной среде, где главным является отсутствие ста-
бильного спроса и, как следствие, трудности с активами. 
Выводы по второй главе 
1. Малый бизнес играет важнейшую роль в экономике многих 
стран, обеспечивая основную долю рабочих мест, оборота и является 
драйвером инновационной деятельности. В России малое предпри-
нимательство занимает достаточно скромные позиции, значительно 
уступая среднему и крупному бизнесу. 
2. В результате анализа выявлено, что промышленное произ-
водство тяготеет к средним и крупным компаниям. Таким образом, 
в структуре малого бизнеса промышленность не имеет лидирующих 
позиций. Самым распространенным видом деятельности являются 
обрабатывающие производства, которые по численности и годовой 
выручке уступают компаниям занимающимся торговлей, строитель-
ством и операциям с недвижимостью. Иные виды промышленной 
деятельности в структуре малого бизнеса не имеют весомых показа-
телей деятельности. 
3. В современной экономике, где существующие производства 
выпускают обширную номенклатуру и имеют значительные мас-
штабы деятельности, малые промышленные организации вынужде-
ны занимать либо узкие продуктовые ниши, либо определенные тер-
ритории на которых отсутствуют крупные игроки. В результате ма-
лые промышленные предприятия ограничены в своем развитии. 
4. Масштабы деятельности промышленных предприятий нахо-
дятся, как правило, в рамках критериев установленных для исполь-
зования упрощенной системы налогообложения. Существенным яв-
ляется запрет на открытие филиалов, что может сдерживать развитие 
бизнеса. Несмотря на ограничения, используя УСН, предпринима-
тель получает относительную свободу от контролирующих органов, 
и возможность сохранения достаточно простой системы управления. 
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5. Выявлено критическое финансовое положение промышленных 
предприятий малого бизнеса. В связи с тем, что малый бизнес не имеет 
каких либо весомых преимуществ перед крупным бизнесом рента-
бельность товаров, работ и услуг показывает существенно меньшие 
значения, чем в целом по стране. В среднем на 70–80% капитал малых 
промышленных предприятий состоит из заемных средств. Фактически 
кредиты в малом бизнесе нечем обеспечивать. Коэффициент текущей 
ликвидности указывает на недостаточную платежеспособность, что 
означает то, что организации сталкиваются с проблемами в оплате 
обязательств по текущей деятельности. Необходимо отметить, что при 
данных показателях существование малых промышленных предприя-
тия попросту невозможно. Этот факт можно объяснить только боль-
шой долей «теневой» экономики возможность чего дает использова-
ние упрощенной системы налогообложения. 
6. По показателям инновационной активности и удельному весу 
инновационных предприятий Россия значительно отстает от многих 
развитых и развивающихся стран мира. Инновационная деятельность 
в промышленности на более чем 98% состоит из технологических ин-
новаций, маркетинговые и организационные инновации занимают по-
рядка 1,1% и 0,5% на 2014 год. Однако в результате исследования 
необходимо заключить, что малые промышленные предприятия прак-
тически не участвуют в инновационной деятельности страны. 
7. Объем инвестиционной деятельности малого бизнеса в 2014 го-
ду составляет 664,4 млн рублей или 6,4% от общих показателей 
по стране. Доля инвестиций в промышленные предприятия в структуре 
малого бизнеса составляет около 13% или 0,8% от общего уровня. 
В целом инвестиционную активность промышленных организаций ма-
лого бизнеса стоит оценить как низкую. 
8. На фоне критического положения малого бизнеса, на совре-
менном российском рынке руководители малых промышленных ор-
ганизаций сталкиваются с рядом трудностей, вызванных специфи-
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кой деятельности. Особенностью здесь выступает жесткая специали-
зация и высокая капиталоёмкость, что порождает чёткую сегмента-
цию рынка, высокие входные барьеры, повышенные затраты, в том 
числе на персонал и т.д. 
9. В связи с преобладанием «автоматического» типа мышления, 
предприниматель сталкивается с трудностями в планировании и 
контроле. Согласно положениям поведенческой экономики для сни-
жения доли неверных умозаключений, на фоне искушения либо без-
думного выбора, человек должен хотя бы частично осознать свои 



















Глава 3. РАЗРАБОТКА СИСТЕМЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
КОНТРОЛЛИНГА И ПРАКТИЧЕСКИХ РЕКОМЕНДАЦИЙ 
ПО ЕЕ ВНЕДРЕНИЮ НА МАЛОМ ПРОМЫШЛЕННОМ 
ПРЕДПРИЯТИИ 
Стратегическое управление носит рациональный и линейный 
характер, что достигается плановой работой менеджмента (анализ, 
выбор из альтернатив и т.д.). Однако в условиях функционирования 
малого бизнеса, как отмечалось ранее, в связи со значительной ро-
лью предпринимателя в оценке деятельности своего бизнеса процесс 
принятия решений носит сугубо субъективный, личностный харак-
тер. В связи с чем, стратегическое управление нельзя назвать рацио-
нальным и линейным. 
Данное положение основывается на том, что у каждого от-
дельного человека свое понимание полученной информации. Как 
было показано в теории перспектив, в большинстве, поведение лю-
дей зависит от запланированных целей. У каждого человека данные 
ориентиры формируются на основе культуры, опыта, индивидуаль-
ных черт, компетенций и т.д. Более того информация, которой рас-
полагают управленцы не является исчерпывающей. Таким образом, 
при прочих равных условиях менеджер не способен просчитать все 
возможные сценарии развития, проанализировать все последствия и 
выработать единственно правильное решение. Решением проблемы 
в данном случае является применение системы стратегического 
контроллинга. Методика стратегического контроллинга позволяет 
рассмотреть влияющие на предприятие факторы с разных точек 
зрения, формализовать их и, в дальнейшем контролировать. В связи 
с тем, что контроллинг является поддерживающей подсистемой 





3.1.  Альтернативные инструменты стратегического анализа 
малых промышленных предприятий 
В настоящее время инструменты, применяемые в ходе стратегиче-
ского контроллинга, относятся к методам портфельного стратегического 
анализа. К ним относятся: матрица BCG, матрица McKinsey, матрица 
Hofer/Schendel, матрица ADL/LC и другие [26, 34]. Матричный анализ 
является наиболее распространенным методом стратегического управ-
ления. Целью построения матриц является сопоставление значений ва-
рьируемых параметров с определенными зонами-ячейками. Таким обра-
зом, можно выделить специфические свойства внутренней и внешней 
среды и на этой основе построить стратегию. Рассмотрим более подроб-
но данные матрицы в контексте их применения к малым промышлен-
ным предприятиям. 
Матрица Ансоффа. Данный инструмент является одним из первых 
в стратегическом управлении, впервые был опубликован в журнале 
Harvard Business Review в 1957. На основании выбора новый / существу-
ющий товар и новые / существующие рынки И. Ансофф предложил че-
тыре стратегии роста компании: стратегия проникновения, стратегия раз-
вития рынка, стратегия развития продукта, стратегия диверсификации. 
Стратегия проникновения предполагает, что рынок не насыщен и 
предприятие способно увеличить долю за счет потребителей. В данном 
случае необходима экономия на масштабе и инвестиции в рост. Страте-
гия развития рынка рассчитана на случай, когда у компании имеется 
спрос на товар, но только на локальном уровне. Здесь рассматриваются 
возможности выхода на новые рынки. Стратегия развития продукта бу-
дет эффективна если спрос на имеющееся товары и/или услуги находит-
ся на спаде, то есть необходимо развитие продукта либо создание ново-
го. Для использования стратегия диверсификации необходимо выполне-
ние нескольких условий: по оценке руководителя новые виды деятель-
ности доходнее, чем дальнейшее развитие имеющихся, соотношение 
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прибыль / капиталовложений в новый бизнес и развитие имеющегося, 
должно быть в пользу диверсификации. 
Матрица Ансоффа достаточно проста в составлении и не требу-
ет специфических расчетов и знаний, что, безусловно, подходит ма-
лому бизнесу. Однако стоит отметить большую долю субъективно-
сти суждений. 
Матрица BCG. Исторически первой моделью стратегического 
портфельного анализа, разработанной в конце 1960-х годов, принято 
считать так называемую модель «рост-доля», которая больше из-
вестна как модель BCG (таблица 38). Автором методики является 
фирма Бостонская консалтинговая группа (Boston Consulting Group), 
а точнее основателю фирмы Брюсу Хендерсену. 














Звезды имеют наибольшую долю 
на быстрорастущем рынке. Реко-
мендуется инвестировать в под-
держание и захват доли рынка. 
Знаки вопроса не имеют большую 
долю рынка, но рынок является 
быстрорастущим. Такие товары и 
услуги могут перейти как в разряд 
звезд, так и собак. 
Дойные коровы имеют достаточно 
большую долю рынка, но не пока-
зывают большой рост. Рекоменду-
ется инвестировать в поддержание 
доли рынка. 
С собаками авторы метода реко-
мендуют расстаться, так как все па-
раметры указывают на их беспер-
спективность. 
 Относительная доля рынка 
Метод заключается в том, что на пересечении осей координат «от-
носительная доля рынка» и «темпы роста рынка» располагаются товары 
и услуги организации. Область координат поделена на четыре области: 
вопросы, звезды, дойные коровы и собаки. Для того чтобы отнести биз-
нес в ту или иную зону необходимо предварительно рассчитать темпы 
роста рынка, относительную долю рынка и объем продаж товаров, работ 
и услуг (таблица 38). 
Главным преимуществом данного инструмента является нагляд-
ность. Матрица позволяет понять из какого направления бизнеса можно 
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финансировать развитие компании, какой поддерживать и от чего необ-
ходимо отказаться. 
Однако модель BCG строится на ряде таких допущений. Кор-
реляция между долей рынка и прибыльностью не линейна, чтобы на 
ее основе можно было прогнозировать доход от определенного вида 
товаров, работ и услуг. Еще одним допущением является предполо-
жение, что чем выше темпы роста, тем больше возможностей для 
развития. Однако увеличение производства, расходы на захват рын-
ка могут не совпадать с полученной и прибылью и долгосрочной 
перспективой в потребности масштаба производства и мощностей. 
В целом данный инструмент не подходит для использования на 
малых промышленных предприятиях в связи с тем, что малый биз-
нес, как правило, занимается одним-двумя направлениями деятель-
ности. Расчет же доли рынка и темпов роста очень затруднителен, 
тем более в части показателей конкурентов. 
Матрица GE/McKinsey. Другим методом сравнения привлека-
тельности рынка и конкурентоспособности является матрица 
GE/McKinsey предложенная консалтинговой фирмой McKinsey для 
компании GeneralElectric. Суть матрицы представлена в таблице 39. 
Таблица 39. Матрица GE/McKinsey 
 
Конкурентоспособность 

























Победитель № 1 – стра-
тегия дополнительных 
инвестиций 
Победитель № 2 – страте-
гия инвестиций, устране-
ние слабых сторон 
Знак вопроса – позиция 
предполагает выход из 
бизнеса, либо его кон-








Победитель№ 3 – инве-
стиции в определенные 
сегменты 
Средняя позиция или 
средний бизнес – выбо-
рочные и наименее риско-
ванные инвестиции 
Проигравший № 3 – от-
каза от инвестиций или 





 Производитель прибы- 
ли – только те инвести-
ции, которые дадут от-
дачу в ближайшее время 
Проигравший № 2 – уход 
с рынка, продажа бизнеса 
Проигравший № 1 –  
уход с рынка 
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Данный инструмент схож с матрицей BCG, но в нем присут-
ствует средняя позиция, таким образом, выделяется девять квадран-
тов. Координаты формируют оси: конкурентоспособность и привле-
кательность отрасли. Расчет относительной доли рынка не предпола-
гается, что значительно облегчает работу. 
В результате матрица может помочь руководителю ответить 
на вопросы: какие товары и/или услуги находятся в приоритете, что 
будет с их финансовыми показателями в ближайшее время, в какие 
продукты/услуги нужно инвестировать. Однако данная модель не 
позволяет понять, как следует перестроить структуру портфеля ком-
пании, а предлагаемые модели выглядят весьма поверхностно. Как и 
матрица BCG, GE/McKinsey не рассматривает взаимосвязь продук-
тов и услуг, что может привести к отрицательному эффекту от при-
нятых решений. В целом малому бизнесу практически бесполезно 
оперировать данным методом, в связи с малым и постоянным коли-
чеством продукции. 
Матрица Hofer/Schendel. Продолжением развития инструментов 
стратегического анализа является модель Hofer/Schendel. Авторы выде-
лили пять принципов стратегического планирования: отделение целе-
полагания от стратегического планирования, разделение процесса стра-
тегического планирования между двумя уровнями: бизнес-уровень и 
корпоративный, включение социального и политического анализа 
в процесс стратегического планирования, обязательное планирование 
нежелательных ситуаций, исключение стадий бюджетного планирова-
ния и плана разработки конкретных мероприятий из процесса стратеги-
ческого планирования. Авторы предположили, что все виды бизнеса 
связаны между собой и что их жизненные циклы схожи. Главный смысл 
матрицы заключается в сопоставлении существующих видов бизнеса 
с развитием рынка. В результате анализа должен сформировать идеаль-
ный набор видов деятельности. Авторы предлагают три типа наборов 
на корпоративном уровне: роста, прибыли, уравновешенный набор. По-
ложение каждого вида деятельности должно соответствовать степени 
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развития рынка и эффективности относительно конкурентов. В зависи-
мости от стадии развития рынка могут быть выбраны стратегии: увели-
чения доли на рынке, роста, прибыли, концентрация рынка и стратегия 
сокращения активов, раскрутка и сдвиг, ликвидация и отделение. 
Следует заключить, что данная модель рассчитана на достаточно 
крупные организации и практически не применима к малому бизнесу, 
где деление на корпоративный и бизнес-уровни отсутствует. 
Модель ADL/LC. Arthur D Little – консалтинговая фирма, разрабо-
тавшая одноименную матрицу в начале 1980-х годов. К наименованию 
матрицы добавлена аббревиатура LC, что обозначает жизненный цикл 
(Life Cycle). Матрица помогает определить желаемый вектор развития 
исходя из двух переменных. В зависимости от того в какую область 
матрицы определен анализируемый продукт бизнеса, предлагается че-
тыре варианта развития: естественный, избирательный, выживание и 
отказ от развития и/или уход с этого рынка. По оси абсцисс располага-
ется жизненный цикл отрасли, состоящий из четырех стадий: рождение, 
развитие, зрелость, старение. По оси ординат – конкурентное положе-
ние бизнес-единицы на рынке: слабое, прочное, заметное, сильное, ве-
дущее. В результате образуются 20 квадрантов с описанием конкрет-
ных стратегий: прямая интеграция, обратная интеграция, вхождение 
в рынок, первичное развитие рынка, увеличение производственных 
мощностей, рационализация дистрибуции, развитие производства за 
рубежом, развитие бизнеса за рубежом, экспорт традиционного продук-
та, лицензирование за рубежом, осторожные действия, новые продук-
ты/традиционные рынки, новые продукты/новые рынки, системное по-
вышение эффективности, улучшение ассортимента продукта, традици-
онные продукты/новые рынки, переход на эффективную технологию, 
традиционное снижение стоимости, обеспечение выживания, полный 
отказ от продукта или услуги. 
Все обозначения здесь условны, цифровых показателей нет, что 
не позволяет контролировать развитие среды и фирмы. Также, в оче-
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редной раз, разработанный инструмент стратегического анализа ско-
рее предназначается среднему и крупному бизнесу, нежели малому. 
PEST-анализ. PEST-анализ, в большей степени, считается мар-
кетинговым инструментом, который предназначен для выявления 
определенных факторов внешней среды: политических (Political), 
экономических (Economic), социальных (Social) и технологических 
(Technological). 
В связи с тем, что внешняя среда является одним из основных 
компонентов принятия решений использование данного метода ак-
туально для стратегического менеджмента. Анализ представляет 
рассмотрение текущего положения предприятия и тенденций разви-
тия в контексте каждого отдельного фактора. Результаты оформля-
ются в виде матрицы. В зависимости от вида деятельности возможно 
выделение дополнительных факторов, как например экологические, 
правовые факторы. 
SNW-анализ. SNW – анализ – это усовершенствованный анализ 
слабых и сильных сторон. SNW – Strength (сильная сторона), Neutral 
(нейтральноя сторона), и Weakness (слабая сторона). В отличие 
от анализа слабых и сильных сторон SNW-анализ так же предлагает 
среднерыночное состояние (N). Основная причина добавления 
нейтральной стороны является то, что зачастую для победы в конку-
рентной борьбе может оказаться достаточным состояние, когда дан-
ная конкретная организация относительно всех своих конкурентов 
по всем кроме одной ключевым позициям находится в состоянии N, 
и только по одному в состоянии S. Данный вид анализа затрудните-
лен на малых предприятиях, так как ставит в тупик при оценке силь-
ных и слабых сторон в сравнении с конкурентами. Информацией 
по которым руководители малого бизнеса не обладают. 
GAP-анализ. В переводе gap означает разрыв, т.е. фактическое 
значение метода – анализ разрывов. Впервые предложен Стэндфорд-
ским университетом (школой бизнеса) Это метод поиска определен-
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ных шагов для достижения поставленных целей. «GAP-анализ» 
(анализ разрывов) – метод стратегического анализа, с помощью ко-
торого осуществляется поиск шагов для достижения заданной цели. 
Существуют определенные этапы проведения анализа. Сначала 
определяются текущие значения. На данном этапе собирается ин-
формация об имеющихся проблемах. Затем идет определение мак-
симально допустимого значения. Третьим этапом следует прогнози-
рование развития, разработка сценариев, что позволяет оценить все 
возможные преимущества, которые могут быть получены вследствие 
принятия тех или иных решений, определяются затраты на ликвида-
цию разрывов. Последний этап – это разработка инициатив, кода 
на этапе планирования подробно описывается комплекс мероприя-
тий по ликвидации разрывов. 
В целом GAP-анализ можно провести в организации любого 
масштаба. Явным минусом является то, что данный вид анализа 
больше относится к пониманию целей предприятия. Для разработки 
инициатив все же необходимо применение иных методов стратеги-
ческого анализа. 
SWOT-анализ. SWOT-анализ можно назвать одной из самых 
популярных методов стратегического планирования. Данный вид 
анализа применим практически везде, начиная от крупного бизнеса и 
заканчивая исследованиями по отдельно взятому человеку. Суть 
анализа состоит в заполнении квадрантов: слабые и сильные сторо-
ны, возможности и угрозы предприятия. Необходимо учесть, что при 
оценке сильных и слабых сторон учитываются только внутренние 
факторы, возможностей и угроз – внешние. 
Главным плюсом метода является его простота и отсутствие 
требований к специальным знаниям. Минусом является то, что по-
лученная картина является слишком общей и, например, как в GAP-
анализе, требует значительной доработки над целями и инициатива-
ми по их достижению. Также необходимо отметить, что результаты 
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исследования никак не оцифровываются и, по сути, весьма субъек-
тивны, что может отрицательно сказаться на результате при едино-
личном применении метода. 
Диаграмма Ишикавы. Другими названия данного анализа могут 
быть причинно-следственная диаграмма или диаграмма «Рыбья кость» 
(fishbone). Диаграмма Ишикавы предполагает анализ, отражающий от-
ношение между следствием (проблемой) и его возможными причинами. 
Основные цели построения: определение возможных причин проблемы, 
сортировка и категоризация факторов, влияющих на результат. Хотя  
данный инструмент не относится к разделу стратегического анализа, но 
диаграмма Ишикавы является достаточно интересным инструментом 
при анализе внутренней и внешней среды предприятия. 
Приведенный обзор инструментов стратегического управления 
показал, что перечисленные методы не удовлетворяют потребности 
планирования и контроля в малом бизнесе. Приведенные виды ана-
лиза предназначены для крупных компаний, где, в отличие от малых 
предприятий, более широкий спектр деятельности и существуют от-
дельные штатные единицы для проведения исследований. Также 
необходимо отметить, что при неколлективном, единоличном ис-
пользовании методов существует большая вероятность отрицатель-
ных эффектов, ввиду крайней субъективности суждений. В связи 
с чем, необходимо заключить, что указанные инструменты в полной 
мере не удовлетворяют потребности стратегического контроллинга. 
3.2. Факторы внутренней и внешней среды, влияющие 
на процессы принятия стратегических решений на малых 
промышленных предприятиях 
Внешние факторы. В современных российских условиях агрес-
сивной внешней среды особую актуальность приобретает анализ 
внешних факторов предприятия, в частности исходящих от конку-
рентоспособных смежных отраслей промышленного предприятия. 
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Анализ отрасли помогает руководителю установить основные угро-
зы и возможности, которые непосредственно влияют на достижение 
поставленных целей, выявить необходимые ресурсы для получения 
конкурентных преимуществ, адекватно реагировать на динамично 
изменяющуюся внешнюю среду. 
Основоположником и одним из признанных лидеров конку-
рентного анализа является профессор Гарвардской школы бизнеса 
М. Портер. Модель М. Портера представляет внешние силы, оказы-
вающие влияние на предприятие, которые представлены не только 
непосредственными конкурентами. Поставщики, потребители, по-
тенциальные конкуренты и услуги заменители в определенном 
смысле также являются силами, оказывающими огромное влияние 
на развитие организации. Со времени своей публикации в 1980 году, 
модель пяти сил конкуренции М. Портера стала одним из наиболее 
распространенных методов анализа факторов внешней среды пред-
приятия. Стоит отметить, что соперничество между конкурирующи-
ми фирмами оказывает наибольшее влияние на поведение компаний, 
предоставляющих однотипные услуги. С другой стороны существу-
ют угрозы проникновения на рынок новых конкурентов, как пред-
ставителей малого бизнеса, так и крупного. Однако стоит отметить, 
что барьеры на пути проникновения на рынок промышленных про-
изводств достаточно велики, в силу капиталоемкости производства. 
Как отмечалось ранее, промышленные предприятия испытывают 
значительное влияние от поставщиков, так как являются мелкими 
клиентами. Тем более на продукцию поставщиков приходится 
большая часть затрат малых промышленных организаций. Кроме то-
го приобретаемое сырье напрямую влияет на качество готовой про-
дукции, а следовательно на покупателей. В свою очередь заказчики 
являются основой для долгосрочного существования предприятия, 
тем самым имеют огромную власть над производителем. В связи 
с чем, жизненно необходимым является пристальное внимание 
к данному фактору, к тому же в настоящее время все более возраста-
121 
 
ет количество альтернатив способных удовлетворить потребность 
покупателя. Товары-заменители представляют огромную опасность 
для малых промышленных предприятий в силу современного техни-
ческого прогресса. 
Анализ рассмотренных сил имеет непосредственное значение при 
разработке стратегии. Руководитель малого бизнеса должен выявить 
факторы внешней среды, наиболее влияющие на деятельность предприя-
тия в долгосрочной перспективе. После чего появляется возможность 
прогнозировать масштаб изменений компании под действием данных 
факторов. В завершении руководитель принимает стратегические реше-
ния для того, чтобы сократить негативное и усилить позитивное влияния 
этих факторов на деятельность предприятия в долгосрочной перспективе. 
С целью разработки методики стратегического контроллинга, 
на основе приведенного инструментария стратегического управления и 
специфики малых промышленных предприятий, необходимо выделить 
основные факторы внешней среды, оказывающие как положительное, 
так и отрицательное влияние на промышленные организации малого 
бизнеса. 
Основным драйвером деятельности предприятий является спрос. 
Спрос или другими словами емкость рынка – это зависимость между це-
ной и количеством товара. Цена является фундаментальной экономиче-
ской категорией, на формирование которой воздействуют множество 
факторов. Основными является поведение поставщиков, покупателей и 
конкурентов. Но рассмотрение данных рыночных агентов в контексте 
влияния на определенное производство представляется недостаточным, 
в связи с тем, что в отдельности каждая категория в определенный мо-
мент времени является поставщиком, покупателем и конкурентом. 
На основании чего можно заключить, что одностороннее рассмотрение 
влияние факторов может исказить видение руководителя на развитие си-
туации. Таким образом, можно заключить о необходимости анализа 
факторов в призме их влияния на предприятие как на покупателя, по-
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ставщика и конкурента. Рассматриваемые факторы предлагается укруп-
ненно разбить на факторы рынка, регулятивные факторы и социальные 
факторы. В свою очередь факторы рынка рассматривают предприятие с 
точки зрения его специализации (как поставщика товаров и услуг, как 
покупателя сырья и ресурсов) и как участника вида деятельности с опре-
деленной спецификой (отраслевая специфика). Характер взаимодействия 
внешних факторов приведен на рисунке 18. 
 
Рисунок 18. Внешние факторы малых промышленных предприятий 
В связи с тем, что любая экономическая деятельность невозможна 
без участия человека и общества, в рамах выдвинутой системы осново-
полагающими являются социальные факторы. Несмотря на то, что влия-
ние этих факторов может показаться весьма опосредованным, нельзя 
пренебрегать их значением. К ним можно отнести демографическую об-
становку, моральные ценности населения, религию, общий уровень об-
разования населения, культуру, психологию населения, рынок труда и 
т.д.  Второй главенствующей категорией выступают регулятивные фак-
торы. В качестве примера, в данный раздел могут быть включены трудо-
вое законодательство, налоговое законодательство, гражданский кодекс, 
лицензирование, патентирование, сертификация, профильные ассоциа-
ции, государственные органы надзора и т.д. В подчинении социальных и 
регулятивных находятся факторы рынка. На основании того, что для де-
ятельности промышленных предприятий характерны специфика отрасли 
и достаточно узкая специализация предприятия, факторы рынка, рас-











изучить конкурентные факторы, исходящие от отрасли, сегмента рынка. 
В данную категорию могут быть включены барьеры входа, курс нацио-
нальной валюты, барьеры выхода, насыщенность рынка, динамика от-
расли, новые продукты, новые технологии, динамика экономики страны, 
обучение и консультации, доступ к природным ресурсам, реклама и ме-
диа, доступ к транспортным сетям, рост рынка, доступность информа-
ции, сезонность продаж, доступность товаров, страны ближнего зарубе-
жья (СНГ), доходы покупателей, страны дальнего зарубежья, емкость 
рынка, тенденции НИОКР, инфляция, инновации, коммуникации, уро-
вень доходности, конкуренты крупного бизнеса, уровень концентрации 
конкурентов, конкуренты малого бизнеса, уровень процентов по креди-
ту, кредитные учреждения, страховые учреждения, услуги связи и 
транспорта и т.д. С другой стороны промышленные предприятия имеют 
определенную специфику. Исходя из специфики деятельности, на пред-
приятие действуют разные внешние факторы в зависимости от того, ко-
гда оно выступает в роли покупателя либо поставщика. Здесь может 
быть оценено влияние концентрации поставщиков и покупателей, диф-
ференциации товаров и услуг, товары и ресурсы субституты, уникаль-
ность поставляемых товаров и приобретаемых ресурсов, их качество, 
дополняющие товары, возможности переключения, как поставщиков, 
так и покупателей и т.д. 
Стоит учесть, что малый бизнес не имеет возможности повли-
ять на факторы внешней среды. В связи с чем необходимо оценивать 
влияние и дальнейшее развитие факторов, с целью нивелирования 
отрицательных и использования положительных тенденций. Для че-
го возникает необходимость идентифицировать переменные, кото-
рые могут выступать, как сильные и слабые стороны предприятия. 
Таким образом, необходимо провести комплексный анализ внутрен-
них возможностей и ресурсов компании, направленный на оценку 
текущего состояния деятельности, выявления проблем. 
Внутренние факторы. Как было выявлено в ходе анализа ос-
новными внутренними факторами малых промышленных предприя-
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тий являются: предприниматель, продукция и сервис, технологии, 
система управления, персонал. Маркетинг и финансы не выделяются 
в отдельную категорию, являясь подпунктами предпринимательской 
деятельности руководителя малого бизнеса (таблица 40). В плане 
продукции и сервиса владелец малого промышленного предприятия 
должен оценить следующие стороны: производимые продукты, ока-
зываемые услуги, номенклатура товаров, номенклатура услуг, каче-
ство товаров, качество услуг, развитие новых продуктов, развитие 
новых услуг, послепродажный сервис, стоимость сырья, доступность 
сырья, уникальность товаров, уникальность услуг, защита товара, 
эксплуатационные свойства товаров и т.д. 
Таблица 40. Предприниматель как фактор внутренней среды 
малого промышленного предприятия 
Наименование Факторы 
Маркетинг 
Развитие новых рынков, доля рынка, потенциал расширения, 
жизненный цикл продуктов, число каналов распределения, 
территориальный охват сбыта продукции, знание потребно-
стей заказчиков, имидж и репутация компании, продвижение 
и реклама, ценовая политика, обратная связь, демонстрация 
товаров и услуг, подбор товаров и т.д. 
Финансы 
Возможность привлечения краткосрочного капитала, воз-
можность привлечения долгосрочного капитала, платеже-
способность предприятия, расчеты с клиентами, расчеты с 
поставщиками, стоимость капитала по сравнению со стои-
мостью капитала у конкурентов, бухгалтерский учет, нало-
говый учет, управленческий учет (бюджетирование), кон-
троль затрат и т.д. 
Коммуникации 
Стратегия предприятия, способность к лидерству, отноше-
ния с федеральным правительством, отношения с правитель-
ством субъекта федерации, отношения с органами местного 
самоуправления, отношения с налоговыми органами, отно-
шения со смежниками, отношения с конкурентами, отноше-
ния с поставщиками, стратегические альянсы и т.д. 
К технологическим факторам предприятия можно отнести: ин-
формационные технологии, систему контроля запасов, оборот запа-
сов, расположение и использование мощностей, экономию от мас-
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штаба производства, техническую эффективность мощностей, за-
груженность мощностей, степень вертикальной интеграции, кон-
троль за процессом изготовления продукта, график работы, величи-
ну затрат на содержание технологической цепи, исследования и раз-
работки, технологические инновации на предприятии, уникальность 
технологии, защиту технологии, время производства и т.д. 
Факторы системы управления включают: организационную 
структуру, организацию системы коммуникаций, систему контроля, ор-
ганизационный климат, организационную культуру, кадровый потен-
циал, способность заместить руководителя, специализацию деятельно-
сти, регламентацию деятельности, квалификацию заместителей, систе-
му стратегического контроллинга и т.д. 
Персонал, как фактор внутренней среды, включает в себя: репута-
цию работодателя, престиж работы на предприятии, качество управ-
ленческого персонала, качество производственного персонала, мораль-
ный климат в  коллективе, способность к лидерству персонала, лояль-
ность персонала, образовательный и культурный уровень работников, 
оплату труда на предприятии, кадровую политику, стимулы и  мотива-
цию, текучесть кадров, дисциплину и т.д. 
Таким образом, выявлены основные факторы внешней и внут-
ренней среды малого промышленного предприятия. Однако стоит 
учесть, что конкретный перечень показателей, которые должны быть 
подвергнуты анализу устанавливаться в зависимости от специфики 
малого промышленного предприятия, на усмотрение руководителя. 
3.3. Основные элементы и практические рекомендации 
по внедрению методики стратегического контроллинга 
В данном разделе предлагается рассмотреть новый инструмент 
стратегического управления – методика устранения ограничений 
развития предприятия. Данная методика основывается на поиске 
«узких мест» во внутренней среде предприятия, целенаправленное 
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влияние на которые обеспечивает развитие и выживание фирмы 
в долгосрочной перспективе. В качестве примера выбрана промыш-
ленная организация, специализирующаяся на отливке церковных 
колоколов. Год основания – 1991 году. Объемы производства 100–
150 тонн литья в год. Предприятие полностью подпадает под кри-
терии малого предпринимательства и упрощенной системы налого-
обложения. 
Первым шагом оценки перспектив является анализ внешних и 
внутренних факторов применительно к существующему положе-
нию предприятия. Внешние факторы оцениваются в два этапа. По 
пятибалльной шкале (либо любой нечетной) раздельно оценивается 
положительное влияние и отрицательное влияние каждого фактора 
внешней среды. Порядок не имеет значения, но в целях объектив-
ности рекомендуется перепроверить получившиеся значения. Это 
вызвано тем, что человек имеет тематическое мышление и, при рас-
смотрении сначала положительного влияния, отрицательное будет 
занижаться и наоборот. После чего вычитаем из положительного 
влияния отрицательное, тем самым получаем итоговое влияние 
фактора. Рекомендуется не включать большое количество факто-
ров, так как это может значительно усложнить анализ. Не более 5–
10 наиболее подходящих к каждой группе факторов внутренней и 
внешней среды в контексте анализируемого предприятия. Выбран-
ные факторы не могут быть однозначно положительными или от-
рицательными, а, следовательно, при оценке исключено использо-
вание значения «0». При анализе внешней среды необходимо задать 
вопрос: «Как данный фактор влияет на деятельность предприя-
тия?». Положительные и отрицательные влияния заполняются от-
дельно, в разных таблицах. В нашем примере приведены сводные 
значения, после обработке исходных данных. Начнем с социальных 




Таблица 41. Оценка социальных факторов 
Социальные факторы Плюсы Минусы Итог 
Демографическое положение страны 3 1 2 
Культура 3 1 2 
Моральные ценности, религия 4 1 3 
Уровень образования населения 3 1 2 
Миграционные потоки 2 2 0 
Как видно из таблицы 41 практически все социальные факторы 
оценены с положительным эффектом для бизнеса. В плане демографи-
ческого положения руководитель видит только положительный эффект, 
связанный с приростом населения. Российская культура предписывает 
человеку определенное поведение и оценивается скорее положительным 
фактором, нежели отрицательным. Деятельность компании напрямую 
связана с религией, поэтому имеет большое значение. Миграционные 
потоки могут, как обеспечить церковь новыми прихожанами и пожерт-
вованиями, так и снизить культуру, моральные ценности, религиозные 
воззрения в стране, поэтому итоговое влияние данного фактора 
нейтрально. В связи с тем, что фирма выпускает качественный продукт, 
по всем канонам литейного мастерства, уровень образования населения 
может положительно влиять, как на оценку товара, как ударно-
го/музыкального инструмента, так и с точки зрения качества продукции. 
Из данного анализа можно сделать вывод, что деятельность предприятия 
имеет сильную взаимосвязь с моральной, духовной составляющей насе-
ления страны. Далее рассмотрим регулятивные факторы (таблица 42). 
Таблица 42. Оценка регулятивных факторов ЗАО «Пятков и Ко» 
Регулятивные факторы Плюсы Минусы Итог 
Законодательство 2 2 0 
Лицензирование, патентирование, 
сертификация 
1 4 –3 
Система налогообложения 1 3 –2 
Политика государства 2 4 –2 
Профильные государственные ассоциации 1 1 0 
В целом влияние законодательства Российской Федерации оцени-
вается, как нейтральное. Это вызвано тем, что наряду с ограничениями и 
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контролем, существуют определенные послабления и возможности. 
В целом предпринимательская среда в контексте государственного вли-
яния оценена, как удовлетворительная. Лицензирование, патентирование 
и сертификация носит явно отрицательный характер. С одной стороны 
предприятие имеет статус деятельности – народный промысел, что дает 
ряд преимуществ. С другой стороны промышленное предприятие долж-
но регулярно проходить лицензирование на опасные виды деятельности, 
что требует немалых денежных вложений нередко сопоставимых с за-
тратами крупных компаний. В системе налогообложения руководитель 
видит только угрозы. Если обратиться к политике государства, то 
в настоящее время, наряду с пропагандой марали, религии, расширения 
территорий огромное отрицательное влияние оказывают экономические 
санкции. Наибольшее влияние данного фактора отражается в падении 
доходов населения и как следствие сокращение заказов на продукцию. 
Профильные ассоциации не имеют какой-либо значительной роли в дея-
тельности компании, в связи, с чем их влияние оценено как нейтральное. 
Таким образом, можно заключить, что предприятие должно иметь ква-
лифицированных специалистов для взаимодействия с органами государ-
ственной власти. Далее перейдем к факторам рынка. Оценка положения 
металлургических предприятий в обрабатывающих производствах в це-
лом показывает положительную картину (таблица 43). 
Таблица 43. Оценка факторов специализации отрасли 
Факторы специализации отрасли Плюсы Минусы Итог 
Барьеры входа 4 1 3 
Динамика отрасли 3 1 2 
Роль крупного бизнеса в отрасли 3 1 2 
Роль малого бизнеса в отрасли 3 1 2 
Кредитные и страховые учреждения 2 2 0 
Рост отрасли 2 1 1 
Инфляция 1 4 –3 
Инновации 2 1 1 
Уровень концентрации предприятий 3 1 2 
Услуги связи и транспорта 4 1 3 
129 
 
Значительным отрицательным эффектом является инфляция. Это 
вызвано тем, что большая часть затрат приходится на материалы для 
производства церковных колоколов – олово и медь. Данные металлы яв-
ляются биржевыми товарами, в связи, с чем за последние несколько лет 
их стоимость в рублевом эквиваленте возросла в несколько раз. С другой 
стороны потребители, находясь в условиях снижения собственных дохо-
дов, отказываются покупать товар, который не является необходимым 
в повседневной жизни. Угроза появления новых конкурентов низка, так 
как существуют высокие барьеры входа, такие как специфические кана-
лы сбыта и большая капиталоемкость создания аналогичных произ-
водств. Но прежде всего это отсутствие у большинства потенциальных 
конкурентов комплекса знаний по направлениям: литейное производ-
ство, металловедение, акустика, музыкальное образование и т.д. 
При оценке факторов специализации деятельности руководитель 
анализирует основные внешние силы свойственные своему сегменту 
рынка (таблица 44). В нашем случае это рынок производства церковных 
колоколов. Так по полученным результатам можно охарактеризовать 
рынок литья церковных колоколов, как развивающийся. По показателям 
емкости, насыщенности рынка и уровню концентрации получено поло-
жительное влияние внешней среды. В свою очередь малый бизнес вы-
ступает чаще в роли основного конкурента, нежели покупателя. Крупный 
бизнес наоборот, чаще выступает, как спонсор, при покупке колоколов. 
Таблица 44. Оценка факторов специализации деятельности 
Предприятие как Плюсы Минусы Итог 
Поставщик 
Емкость рынка колоколов 4 1 3 
Насыщенность рынка колоколов 4 1 3 
Уровень концентрации покупателей 4 1 3 
Дифференциация товаров и услуг на рынке 1 2 –1 
Уровень цен на товары и услуги на рынке 2 2 0 
Качество товаров и услуг на рынке 3 4 –1 
Уровень концентрация конкурентов 2 1 1 
Роль крупного бизнеса на рынке колоколов 3 1 2 




Насыщенность рынка 4 2 2 
Доступность ресурсов 4 1 3 
Уровень концентрации поставщиков 3 1 2 
Цены на сырье и ресурсы 1 1 0 
Роль крупного бизнеса, как поставщика 2 1 1 
Роль малого бизнеса, как поставщика 4 1 3 
Качество сырья и ресурсов 3 3 0 
Ресурсы-субституты 1 1 0 
Страны ближнего зарубежья (СНГ) 2 1 1 
Страны дальнего зарубежья 2 1 1 
В случае, когда предприятие рассматривается, как покупатель 
наблюдается положительное влияние доступности ресурсов и малого 
бизнеса. Таким образом, можно заключить, что предприятию не нужно 
иметь постоянные запасы сырья и материалов. Крупные предприятия, 
как правило, не заинтересованы в поставке небольших объемов матери-
алов, таким образом, высвобождая место малому бизнесу – основному 
поставщику компании. Имеется большой выбор поставщиков, как 
внутри России, так и за ее пределами. Это позволяет выбирать наилуч-
ший канал поставок в соотношении цена-качество. Можно заключить, 
что предприятие не имеет значительных проблем, когда выступает 
в роли покупателя. Далее необходимо перейти к оценке внутренних 
факторов предприятия (таблица 45). 
Таблица 45. Предпринимательские факторы внутренней среды 
Предпринимательские факторы Оценка 
Маркетинг 
Доля рынка 2 
Каналы распределения 2 
Знание потребностей заказчиков 5 
Имидж и репутация компании 5 
Ценовая политика 4 
Финансы 
Возможность привлечения капитала 4 
Платежеспособность предприятия 5 
Расчеты с клиентами 3 
Финансовый учет 4 




Контроль затрат 2 
Коммуникации 
Стратегия предприятия 1 
Способность к лидерству 5 
Отношения с органами власти 3 
Отношения с налоговыми органами 3 
Отношения со смежниками 3 
Отношения с конкурентами 3 
Отношения с поставщиками 4 
Стратегические альянсы 1 
Для оценки используется шкала с шагом 1 и максимальным значе-
нием делимым на 3 (например, 6). Таким образом, мы можем разделить 
стороны на три категории: 1,2 – слабые стороны, 3,4 – нейтральные сто-
роны, 5, 6 – сильные стороны. Результаты оценки данных факторов 
представлены в таблице 45. 
В связи с тем, что на предприятии отсутствует стратегия разви-
тия руководитель видит слабыми сторонами охват рынка, каналы 
распределения, финансовое планирование и контроль, стратегиче-
ские альянсы. Данные факторы напрямую связаны с ростом и разви-
тием организации. Сильными сторонами являются лидер, поставщи-
ки, платежеспособность, имидж и знание потребностей заказчиков. 
В таблице 46 представлена оценка продуктов и услуг. 
Таблица 46. Оценка продуктов и услуг предприятия 
Продукт и сервис Оценка 
Номенклатура товаров и услуг 4 
Качество товаров и услуг 5 
Развитие новых продуктов 1 
Послепродажный сервис 2 
Материалоемкость 2 
Уникальность товаров 5 
Уникальность услуг 1 
Из полученных данных можно заключить, что сильными сторона-
ми являются продукт и его качество, слабыми высокая стоимость сырья, 
развитие новых продуктов, услуги и их уникальность. Таким образом, 
Продолжение таблицы 45 
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предприятие не может в полном объеме удовлетворить потребности за-
казчиков. Оценка технологии представлена в таблице 47. 
Таблица 47. Технологические факторы внутренней среды 
Технологии Оценка 
Информационные технологии 3 
Система контроля запасов 3 
Расположение и использование мощностей 5 
Техническая эффективность мощностей 4 
Загруженность мощностей 3 
Контроль за процессом изготовления продукта 4 
Величина затрат на содержание технологической цепи 3 
Исследования и разработки 2 
Технологические инновации на предприятии 1 
Уникальность технологии 4 
Как и в случае с продуктовыми факторами в технологическом 
плане отсутствует инновационная деятельность. Стоит отметить доста-
точно высокий уровень мощностей для данного производства. В таблице 
48 показаны результаты оценки системы управления, которая имеет как 
слабые, так и сильные стороны. В, свою очередь, персонал является од-
ним из основных сильных сторон предприятия. Однако способность 
к лидерству и инициативе в коллективе очень слабая, что является след-
ствием лидерских качеств руководителя (таблица 49). Наблюдается яв-
ный стратегический ориентир руководителя на персонал. 
Таблица 48. Система управления, как фактор внутренней среды 
Система управления Оценка 
Организационная структура 4 
Система контроля 4 
Организационный климат 4 
Организационная культура 3 
Кадровый потенциал 3 
Делегирование полномочий 1 
Специализация деятельности 5 
Регламентация деятельности 1 
Квалификация заместителей 4 
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Далее необходимо рассмотреть сценарии развития предприятия. 
Для того чтобы абстрагироваться нельзя проделывать ту же самую ра-
боту, т.к. согласно теории перспектив человек имеет тематический 
склад ума. Руководителю предлагается просмотреть каждый из них. 
В первом случае оценить, на сколько пунктов может увеличиться отри-
цательное влияние, во втором положительное (3 пункта). Временной 
горизонт может быть любой, но не менее 1 года. В нашем случае он со-
ставляет 3 года. Стоит учесть, что оценка как положительных, так и от-
рицательных тенденций происходит в разных таблицах. 
Таблица 49. Персонал, как фактор внутренней среды 
Персонал Оценка 
Репутация работодателя 5 
Престиж работы на предприятии 5 
Качество управленческого персонала 4 
Качество производственного персонала 4 
Моральный климат в коллективе 4 
Способность к лидерству персонала 1 
Лояльность персонала 4 
Образовательный и культурный уровень работников 3 
Оплата труда на предприятии 5 
Текучесть кадров 5 
Дисциплина 3 
В таблицу 50 сведены результаты исследования влияния факто-
ров внешней среды. 
Таблица 50. Оценка поведения факторов внешней среды 
Факторы внешней среды Плюсы Минусы Итог 
Регулятивные факторы 
Лицензирование, патентирование, 
сертификация 1 2 –1 
Система налогообложения 1 2 –1 
Политика государства 1 2 –1 
Законодательство 1 1 0 
Профильные государственные ассоциации 1 1 0 
Социальные факторы 
Демографическое положение страны 1 1 0 
Культура 1 1 0 
Уровень образования населения 1 1 0 
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Моральные ценности, религия 1 1 0 
Миграционные потоки 1 1 0 
Специфика отрасли 
Инфляция 1 2 –1 
Кредитные и страховые учреждения 1 1 0 
………………………………………………………………………………………..
.* 
Барьеры входа 1 1 0 
Услуги связи и транспорта 1 1 0 
Специфика деятельности 
Роль малого бизнеса на рынке колоколов 2 2 0 
Дифференциация товаров и услуг на рынке 2 2 0 
Качество товаров и услуг на рынке 2 2 0 
Уровень цен на товары и услуги на рынке 1 1 0 
Цены на сырье и ресурсы 1 2 –1 
Качество сырья и ресурсов 1 1 0 
………………………………………………………………………………………..
.* 
Емкость рынка колоколов 2 1 1 
Насыщенность рынка колоколов 2 2 0 
Уровень концентрации покупателей 2 1 1 
Доступность ресурсов 2 1 1 
Роль малого бизнеса, как поставщика 2 2 0 
* – пунктирной линией обозначены пропуски факторов внешней среды 
с нейтральным влиянием на предприятие. 
Из данных, приведенных в таблице, следует, что руководитель 
предсказывает отрицательные тенденции во взаимодействии с государ-
ством, инфляции, ценах на сырье и ресурсы. Положительные в емкости 
рынка, т.е. увеличении спроса, уровне концентрации покупателей и до-
ступности ресурсов. В отличие от внешней среды внутренняя обстановка 
подвержена как внешнему, так и внутреннему влиянию. Предприятие 
может значительно измениться под действием внешних сил только 
в случае бездействия либо бессилия руководителя, что является крайни-
ми случаями. Таким образом, предприниматель должен самостоятельно 
определять, какими внутренними возможностями должно обладать 
предприятие в будущем и по средствам управления достигать их. 
В связи с тем, что на малых промышленных предприятиях выявле-
но критическая нехватка ресурсов, то в первую очередь встает вопрос 
долгосрочной выживаемости предприятия. Тем самым в данной методи-
Продолжение таблицы 50 
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ке предлагается не сводить и анализировать все факторы внутренней и 
внешней среды, а сосредоточить внимание руководителя на слабых сто-
ронах предприятия. Слабые внутренние факторы должны рассматри-
ваться в контексте «узких мест» предприятия (таблица 51). 
Таблица 51. Слабые стороны предприятия 
№ Слабые стороны предприятия 
1 Стратегия предприятия 
2 Стратегические альянсы 
3 Развитие новых продуктов 
4 Уникальность услуг 
5 Технологические инновации на предприятии 
6 Способность заместить руководителя 
7 Регламентация деятельности 
8 Способность к лидерству персонала 
9 Доля рынка 
10 Каналы распределения 
11 Планирование 
12 Контроль затрат 
13 Послепродажный сервис 
14 Материалоемкость 
15 Исследования и разработки 
Под отрицательным влиянием внешней среды слабые стороны 
подвергают организацию особой угрозе, отвлекая управление. Тем са-
мым вместо развития, руководитель вынужден тратить свои возможно-
сти на устранение последствий взаимодействия отрицательного влияния 
внешней среды и слабых фактор деятельности предприятия. 
Необходимо провести сопоставление внутренних факторов пред-
приятия и угроз внешней среды, с учетом оценки их поведения в буду-
щем. Всего в нашем примере 56 внутренних факторов. Необходимо от-
сортировать их по возрастанию либо убыванию влияний и пронумеро-
вать. В нашем случае получилось 15 слабых сторон, 29 нейтральных и 
12 сильных сторон. Факторов внешней среды 39, из них угрозу пред-
ставляют 7. Наравне с факторами, оказывающими отрицательное влия-
ние необходимо проанализировать факторы, которые в будущем могут 
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показать отрицательную динамику (таблица 52). Таким образом, угроз 
от внешней среды, которые необходимо исследовать 8 позиций. 
Для анализа из нашей выборки необходимо взять только слабые сторо-
ны и факторы, отрицательно влияющие на деятельность предприятия 
с учетом прогноза. 
Таблица 52. Факторы, отрицательно влияющие 
на деятельность предприятия с учетом прогноза 
№ Угрозы внешней среды Влияние Прогноз 
1 Лицензирование, патентирование, сертификация –3 –1 
2 Инфляция –3 –1 
3 Роль малого бизнеса на рынке колоколов –3 
 
4 Система налогообложения –2 –1 
5 Политика государства –2 –1 
6 Дифференциация товаров и услуг на рынке –1 
 
7 Качество товаров и услуг на рынке –1 
 
8 Цены на сырье и ресурсы 0 –1 
Далее необходимо сопоставить на какие слабые стороны пред-
приятия будут действовать отрицательные факторы внешней среды. 
При анализе необходимо задать вопрос: «Как фактор внешней среды 
может повлиять на характеристику предприятия?». Таким образом, 
напротив каждой слабой стороны появляется перечень из внешних 
факторов. У каждого фактора есть свой вес. Он получается путем 
деления значений влияние и прогноз на соответствующие шкалы 
измерения (5 и 3). Затем необходимо найти суммарный вес всех фак-
торов влияющих на каждую слабую характеристику предприятия и 
выстроить их по ранжиру (таблица 53). 
Таблица 53. Ранжирование внутренних факторов предприятия 






1 Стратегия предприятия 1 2 3 4 5 6 7 8 –4,67 
2 Развитие новых продуктов 1 2 3 4 5 6 7 8 –4,67 
3 
Технологические инновации на 
предприятии 
1 2 3 4 5 6 7 8 –4,67 
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4 Исследования и разработки 1 2 3 4 5 6 7 8 –4,67 
5 Планирование 1 2 3 4 5 6 7 8 –4,67 
6 Контроль затрат 2 4 7 8 
    
–2,20 
7 Доля рынка 2 3 6 7 
    
–1,93 
8 Стратегические альянсы 1 5 6 
     
–1,87 
9 Послепродажный сервис 3 6 7 
     
–1,00 
10 Каналы распределения 3 6 
      
–0,80 
11 Материалоемкость 7 8 
      
–0,53 
12 Уникальность услуг 6 
       
–0,20 
13 Делегирование полномочий 
        
0,00 
14 Регламентация деятельности 
        
0,00 
15 
Способность к лидерству 
персонала         
0,00 
Таким образом, руководитель получает цели для улучшения 
внутренней среды предприятия. Из нашего примера следует, что 
на предприятии нет адекватной стратегии развития. Цели для разра-
ботки стратегии необходимо взять из результатов анализа. Следует 
учесть, что в настоящее время на предприятии нет сформулированной 
миссии. Рассматриваемая компания является представителем малого 
бизнеса, в связи с чем руководство компании считает, что миссия 
предприятия очевидна и не требует дополнительной декларации. Рас-
смотрим плюсы принятия миссии организацией: выделяется основная 
цель существования предприятия, которая помогает согласовать мно-
жество подцелей, не принимать решения противоречащие друг другу, 
формируется имидж организации во внешней среде, руководитель по-
лучает инструмент формирования организационной культуры, и как 
следствие мотивации сотрудников, что помогает в отборе персонала и 
т.д. Основными минусами можно указать, что при принятии решений, 
постановке целей миссия задает направляющую, тем самым снижает 
вариативность, при смене основного вида деятельности старая миссия 
может направить к ложным целям, миссия может быть сформулирова-
на некорректно, тем самым направляя развитие бизнеса по неверному 
пути. Несмотря на перечисленные минусы, миссия – это смысл жизни 
организации, ее предназначение. Для юридического лица не задоку-
ментированная информация, как правило, искажается до неузнаваемо-




сти. Следовательно, можно сбиться по пути к намеченной цели. Таким 
образом, для формирования стратегии развития предприятия необхо-
димо формализовать и утвердить миссию. В качестве примера, исходя 
из сильных сторон и положительного влияния внешней среды, в осо-
бенности социальных факторов можно предложить следующую фор-
мулировку: «Миссия нашей компании заключается в культивации ду-
ховности в людях, укреплении «русского мира» путем предоставления 
высококачественного и уникального инструмента – церковных коло-
колов. Мы стремимся к постоянному развитию путем внедрения со-
временных технологий, позволяющих добиться великолепного пра-
вильного звучания, при этом соблюдая традиции русского колоколь-
ного производства». Далее рассмотрим формирование целей и страте-
гии предприятия. С целью комплексного решения проблем, необходи-
мо рассмотреть и по возможности объединить логически взаимосвя-
занные характеристики предприятия. Чем меньше совокупное отрица-
тельное влияние, тем меньше внимание должно быть уделено фактору 
внутренней среды. Количество проблемных характеристик, по кото-
рым необходимо предпринять действия, определяются непосредствен-
но руководителем. Конкретный алгоритм решения проблем не пред-
ставляется возможным ввиду уникальности каждого отдельно взятого 
предприятия и личности руководителя. Однако стоит учесть, что ко-
нечный результат при решении каждой проблемы должен быть выра-
жен в виде переменной с конкретным необходимым значением, кото-
рое планируется достичь в определенный срок. Должен быть состав-
лен определенный план, состоящий из инициатив достижения цели. 
Стоит учесть, что план всегда содержит конкретные точки контроля, 
с целью сопоставления достигнутых результатов, анализа перспектив 
и их сопоставления с понесенными расходами. Для формирования 
стратегии предприятия необходимо определить и формализовать его 
цели. В таблице 54 представлен пример целей организации в формате 
сбалансированной системы показателей (BSC). 
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Таблица 54. Цели малого бизнеса в формате системы 
сбалансированных показателей 
BSC Цели-намерения Показатели smart, ед изм. 
Финансы 
1. Обеспечение прибыли … 
1.1. Увеличение выручки 
1.1.1. Увеличение выручки от про-
дажи малых колоколов до … руб. 
1.1.2. Увеличение выручки от прода-
жи больших колоколов до … руб. 
1.2. Снижение темпов роста себесто-
имости продукции до …. 
1.2.1. Снижение стоимости металлов 
на ….. 
1.2.2. Снижение себестоимости по 
затратам энергетике до …. 
1.3. Снижение темпов роста управ-
ленческих расходов продукции до … 
Рентабельность, % 
Темп прирост выручки по срав-
нению с предыдущим годом, % 
Темп прирост выручки от про-
чей деятельности по сравнению 
с предыдущим годом, % 
Темп прироста себестоимости по 
сравнению с предыдущим го-
дом, % 
Темп прироста стоимости услуг 
по энергетике (газ, э/э и т.д.) по 
сравнению с предыдущим го-
дом, % 
Темп прироста себестоимости 
прочей деятельности по сравне-
нию с предыдущим годом, % 
Темп прироста управленческих 
расходов по сравнению с преды-
дущим годом, % 
Маркетинг 
2. Увеличение спроса на услуги 
компании на … 
2.1 Увеличение числа оборудован-
ных церквей и храмов до … 
2.2 Увеличение среднего уровня 
удовлетворенности клиентов до 10 
баллов 
Темп прироста спроса на услуги 
компании по сравнению с 
предыдущим годом, % 
Число покупателей продукции, 
ед. 
Средний уровень удовлетворен-
ности клиентов, баллы 
Произ-
водство 
3. Увеличение объема производства, 
т 
3.1. Повышение качества оказывае-
мых услуг 
3.2. Снижение брака на … 
Темп прироста объема произ-
водства, % 
Количество претензий к преды-
дущему году, шт. 
Брак в кг к предыдущему году, 
% 
Персонал 
4. Поддержание уровня обеспечен-
ности компании персоналом 
4.1. Повышение квалификации пер-
сонала 




Коэффициент текучести кадров, 
% 
Доля работников прошедших 
обучение, % 
Повышение доли персонала с 
высшим образованием, % 
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Однако в связи с острой нехваткой ресурсов на малых промыш-
ленных предприятиях и, как правило, перегруженностью руководителя, 
в рамках стратегического контроллинга малого бизнеса рекомендуется 
рассматривать одну или несколько наиболее слабых сторон предприя-
тия. Исходя из анализа деятельности рассматриваемой компании, слабые 
стороны, которые потенциально способны противостоять всем внешним 
угрозам занимают со 2 по 5 места. По своей сути планирование, развитие 
новых продуктов, технологий, исследования и разработки являются сфе-
рой инновационной деятельности.  
Для того чтобы вынести инновационную деятельность в отдельный 
пример, в сбалансированной системе показателей данная область не рас-
смотрена. С целью создания плана необходимо описать дальнейшие 
действия, выделить основные процессы для их осуществления. В случае 
внедрения инноваций на производство такими бизнес-процессами могут 
выступать: анализ инновационных потребностей, ранжирование и опре-
деление наиболее приоритетных инноваций, определение решений и по-
требности ресурсов для внедрения инноваций (бизнес планирование), 
выбор проекта и сам процесс внедрения. Каждому бизнес-процессу 
должны соответствовать определенные показатели. В связи с тем, что 
предприятие является представителем малого бизнеса с «плоской орга-
низационной структурой» и весьма ограниченными ресурсами необхо-
димо определить простую, достижимую цель внедрения инновационной 
деятельности. Так как предприниматель занимается бизнесом для удо-
влетворения собственных материальных потребностей, этой целью вы-
ступает прибыль. Таким образом, возможно установление показателя 
доходности: прибыль (доля в прибыли) от новых товаров, услуг, выруч-
ка (доля в выручке) от реализации новых товаров, услуг, объем экспор-
тируемой инновационной продукции и т.д. Как было указано ранее, ос-
новополагающим является определение динамических показателей: дли-
тельность процесса разработки, подготовки производства. Третьим ти-
пом показателей являются затраты. В их роли могут выступать: доля за-
трат на инновации в выручке, прибыли, затраты на приобретение лицен-
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зий и патентов, материальные затраты на разработку, оплата за консал-
тинговые услуги и т.д. Каждый показатель прибыльности должен быть 
увязан с соответствующими показателями динамики и затрат. Таким об-
разом, должна быть получена путевая карта по корректировки слабых 
сторон предприятия. На рисунке 19 показан пример дорожной карты 
действий по внедрению инновационной деятельности на предприятии. 
 
Рисунок 19. Дорожная карта действий по внедрению инноваций 
на предприятии 
Для того чтобы облегчить планирование своих действий необ-
ходимо рассмотреть каждый бизнес-процесс в контексте использо-
вания внутренних нейтральных и сильных сторон и внешнего поло-









Прибыль: 0 Срок: 01.09.17 Затраты: 0 
Определение решений и потребности ресурсов (разработка бизнес-плана) 
Прибыль: 0 До 01.06.17 Затраты: 0 
Ранжирование потребностей 
Прибыль: 0 До 01.04.17 Затраты: 0 
Анализ инновационных потребностей 
Прибыль: 0 До 01.03.17 Затраты: 0 
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руководителю необходимо обратить внимание на коммуникации с 
органами власти, смежниками, конкурентами, поставщиками, по 
возможности задействовать персонал. Знание потребностей и взаи-
модействие с заказчиками играют ключевую роль при выборе разви-
тия продуктов, услуг. Из внешнего окружения фирмы влияние могут 
оказать динамика отрасли, уровень образования населения, крупный 
и малый бизнес, барьеры входа, уровень концентрации покупателей 
и т.д. После анализа следует ранжирование потребностей, при кото-
ром руководитель должен определиться с приоритетными направле-
ниями развития предприятия. Если развивать продукт, технологию 
или рынок не представляется возможным необходимо уходить 
в дифференциацию деятельности, чтобы обезопасить себя от потери 
дохода. Далее следует определение решений, как в организацион-
ном, так и техническом плане, посредством которых может быть во-
площены ключевые инновационные потребности. Результатом дан-
ной стадии является расчет нескольких альтернативных бизнес-
проектов, содержащих детальный план инициатив, необходимые ре-
сурсы и их источники. На основании показателей бизнес-проектов 
по значениям доходности, временным рамкам (динамики) и затратам 
должно быть принято решение о реализации наиболее оптимального 
варианта. По показателям доходности руководитель может опирать-
ся на наибольшую или наименьшую возможную прибыль, динами-
ки – наиболее короткий период внедрения либо, исходя из значений 
жизненного цикла продукта / услуги, затрат – наименьших и т.д. Та-
ким образом, методика стратегического контроллинга (см. рисунок 
20) не только дает пищу для размышления, но и позволяет не по-
пасть в ловушку собственных заблуждений, тем самым определяя 
актуальные цели развития, позволяющие выстроить рациональную 





* – путем объединения логически взаимосвязанных, наиболее подверженных 
отрицательному внешнему влиянию слабых сторон предприятия 
Рисунок 20. Методика стратегического контроллинга 
Анализ влияния факторов внешней среды 
предприятия 
Анализ развития факторов внешней среды 
предприятия 
Оценка сильных, слабых и нейтральных 
сторон предприятия 
Анализ отрицательного влияния внешней 
среды на слабые стороны предприятия 
Выявление стратегических ориентиров* 
Определение инициатив по достижению 
поставленных целей и их оформление в виде 
бизнес-процессов 
Определение показателей доходности, 
динамики и затрат по каждому бизнес-
процессу 
Внедрение и контроль принятых инициатив 
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Выводы по третьей главе 
1. Проанализированы основные инструменты стратегического 
управления. К ним относятся матрица BCG, матрица McKinsey, мат-
рица Hofer/Schendel, матрица ADL/LC и другие. Заключено, что су-
ществующие методы не подходят промышленным предприятиям 
малого бизнеса. 
2. Выявлены основные факторы, влияющие на деятельность 
малых промышленных организаций. Факторы внешней среды делят-
ся на факторы рынка, регулятивные факторы и социальные факторы. 
В свою очередь факторы рынка рассматривают предприятие с точки 
зрения его специализации (как поставщика товаров и услуг, как по-
купателя сырья и ресурсов) и как участника вида деятельности 
с определенной спецификой (отраслевая специфика). Внутренними 
факторами малых промышленных предприятий являются: предпри-
ниматель, продукция и сервис, технологии, система управления, 
персонал. Маркетинг и финансы не выделяются в отдельную катего-
рию, являясь подпунктами предпринимательской деятельности ру-
ководителя малого бизнеса. 
3. Разработан подход стратегического контроллинга позволяю-
щий определить фактор – «узкое место», препятствующее развитию 
предприятия. Узкие места определяются как внутренние факторы 
предприятия в контексте влияния внешней среды. Таким образом, ис-
пользование методики стратегического контроллинга позволяет опре-
делить основные цели для развития малых промышленных предприя-







Проведенные исследования, отраженные в данной момногра-
фии, позволили сформулировать ряд выводов и положений: 
1. Развитие современного стратегического менеджмента происхо-
дит весьма интенсивно и сопровождается появлением разнообразных мо-
делей и концепций. В монографии проанализированы научные концеп-
ции стратегического управления. История развития дисциплины показы-
вает колебание исследований от фирмы к отрасли, рынку и обратно. Бо-
лее поздние исследования и теории выглядят все более логично и обосно-
ванно, тем самым дополняя и обогащая область стратегического управле-
ния. Методология исследований развивается в нап-равлении от количе-
ственных к качественным показателям, от индукции к дедукции. Для со-
временного стратегического управления характерно две особенности. Во-
первых, это фокусирование на рыночных возможностях компании, поис-
ке путей реализации потенциала организации. Во-вторых – оперативное 
реагирование на изменение внешней и внутренней сред, и как следствие, 
их использование для получения конкурентных преимуществ. 
2. Проведен обзор теории перспектив и стратегических ориенти-
ров. Определены основные понятия теории перспектив: эффект уверен-
ности, эффект отражения, эффект изоляции, эффект границ категорий, 
эффект необратимых потерь, тематическая организация рационального 
мышления. Выявлены основные стратегические ориентиры руководите-
ля: переменные внутренней среды, переменные внешней среды, время. 
3. В работе проанализированы научные концепции контроллинга. 
Выявлено сходство и различие их основных положений. Исторически 
процесс развития контроллинга характеризуется особой спецификой, со-
стоящей в том, что появление новых понятий не приводит к полному от-
рицанию существующих, а лишь демонстрирует ограниченность сферы 
их применения. 
4. В результате анализа дано определение стратегического кон-
троллинга, который определяется как подсистема стратегического 
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управления, реализующая функцию методологической поддержки, пу-
тем выявления стратегических ориентиров на основе анализа факторов 
внутренней и внешней среды, определения и формализации промежу-
точных и конечных необходимых результатов и разработки рациональ-
ных инициатив, с целью устранения ограничений развития предприятия. 
5. Определен циклический процесс стратегического контроллинга 
состоящий из этапов определения факторов, анализа внешних факторов 
и оценки их развития, анализа внутренних факторов, разработки / кор-
ректировки стратегии, реализации стратегии, оценки стратегии. 
6. Проведен анализ и дано определение промышленных организа-
ций малого бизнеса как юридических лиц, занятых в добыче полезных 
ископаемых, обрабатывающем производстве, обеспечении электриче-
ской энергией, газом и паром, кондиционировании воздуха, водоснаб-
жении, водоотведении, организации сбора и утилизации отходов, а 
также ликвидации загрязнений, подпадающих под критерии использо-
вания упрощенной системы налогообложения согласно НК РФ. 
7. Проведен анализ финансовой, инновационной, инвестицион-
ной деятельности малых промышленных предприятий. Выявлены 
следующие проблемы: дефицит финансовых ресурсов, незначитель-
ная инновационная и инвестиционная активность малых промыш-
ленных предприятий. В результате анализа определено, что произ-
водство тяготеет к средним и крупным компаниям. Самым распро-
страненным видом деятельности являются обрабатывающие произ-
водства, которые по численности и годовой выручке уступают ком-
паниям занимающимся торговлей, строительством и операциям 
с недвижимостью. Иные виды промышленной деятельности не име-
ют весомых показателей деятельности в структуре малого бизнеса. 
8. Проведен анализ факторов влияющих на развитие малых про-
мышленных организаций: поставщики, покупатели, конкуренты, право-
вые и административные рамки, рынок труда и спрос на внутреннем 
рынке, продукция и сервис, персонал, технология и предприниматель. 
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Выявлены основные специфические черты малого бизнеса: деятельность, 
не интересующая крупные предприятия, локальный характер деятельно-
сти, личный контакт руководителя с покупателями (ориентированность 
на клиента), личная интерпретация информации, принцип единства соб-
ственности и управления, ограниченность в росте и развитии бизнеса. 
9. Проведено исследование руководителей малого бизнеса, как 
основного фактора эффективности малых предприятий с учетом по-
ложений поведенческой экономики. 
10. Проанализированы основные инструменты стратегического 
управления. К ним относятся матрица BCG, матрица McKinsey, матрица 
Hofer/Schendel, матрица ADL/LC и другие. Заключено, что существую-
щие методы мало применимы к промышленным предприятиям малого 
бизнеса. 
11. Выявлены основные факторы, влияющие на деятельность ма-
лых промышленных организаций. Факторы внешней среды делятся на 
факторы рынка, регулятивные факторы и социальные факторы. В свою 
очередь факторы рынка рассматривают предприятие с точки зрения его 
специализации (как поставщика товаров и услуг, как покупателя сырья и 
ресурсов) и как участника вида деятельности с определенной специфи-
кой (отраслевая специфика). Внутренними факторами малых промыш-
ленных предприятий являются: предприниматель, продукция и сервис, 
технологии, система управления, персонал. Маркетинг и финансы не 
выделяются в отдельную категорию, являясь подпунктами предприни-
мательской деятельности руководителя малого бизнеса. 
12. Разработана методика стратегического контроллинга, позволя-
ющая определить «узкое место» внутренней среды предприятия, препят-
ствующее развитию предприятия. Узкое место определяется как ком-
плекс внутренних факторов в контексте влияния внешней среды. Таким 
образом, использование метода стратегического контроллинга позволяет 
определить основные цели для развития малых промышленных пред-
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